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RESUMEN 
 
El presente trabajo tiene como objetivo el desarrollo de un sistema de gestión de 
calidad basado en la norma iso9001:2008 en Riapa & Be asociados S.A.S. en 
donde el enfoque basado en procesos propenderá por la satisfacción del cliente 
realizando controles a través de indicadores,  con los cuales la organización podrá 
establecer acciones para el desarrollo de sus actividades mejorando cada día la 
prestación de su servicio permitiendo  lograr un  posicionamiento del servicio de 
consultorías  en el mercado, manteniendo  los clientes actuales,  captando  
nuevos y con esto asegurar la capacidad de la organización para el desarrollo de 
su objeto social y que estos sean conformes a los requisitos del cliente superando 
aún sus expectativas. 
 
ABSTRACT 
This work aims to develop a quality management system based on ISO9001: 2008 
in Riapa & Be associated SAS. Where the approach based in processes will tend 
on customer satisfaction performing controls through indicators which the 
organization may establish actions for the development of their activities better 
every day, providing service allowing achieve a positioning service in the 
consultancies,  keeping existing customers, attracting new and ensuring the ability 
of the organization to develop their corporate purpose and warrant comply with the 
customer requirements even exceeding their expectations. 
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INTRODUCCIÓN 
Al usual comercio de bienes tangibles en las transacciones internacionales, como 
consecuencia del fenómeno de la globalización, se viene sumando en forma 
creciente el comercio global de servicios. Dentro de los que se comercializan a 
nivel internacional se destacan los de consultoría en desarrollo organizacional, 
específicamente en los sistemas de gestión normalizados. En Colombia, como en 
la mayoría de los países de la región, la consultoría es asociada usualmente a 
tercerizaciones y asesorías operativas; desde esta perspectiva, históricamente, el 
aporte de este sector productivo al desarrollo nacional ha sido subestimado. La 
realidad es que, en nuestro país, el 99 % de las organizaciones empresariales son 
micro, pequeñas y medianas empresas, que usualmente producen y venden sus 
productos en mercados competitivos con un markup reducido (Diferencia entre el 
costo marginal de producción y el precio de venta). En conclusión, se trata de 
firmas que no tienen un alto poder de mercado y que, por tanto, no generan 
grandes excedentes económicos que les permitan focalizar recursos en el 
mejoramiento de sus productos y su estructura productiva con la velocidad que el 
mercado lo requiere. 
 
En un marco de referencia como este, la consultoría empresarial y gubernamental 
de calidad desempeña un papel crucial en la evolución competitiva del país. Las 
investigaciones desarrolladas por universidades como Georgia Tech y Notre 
Dame1 sugieren sólidos indicios acerca de los efectos positivos directos e 
indirectos (Spillovers), sobre la industria y el Estado, generados por un sector 
sólido que integran la empresa, el gobierno y la academia, a través del desarrollo 
de consultorías sustentadas en ciencia aplicada y que funge como una división 
tercerizada de investigación, mejoramiento y desarrollo adjunta al sector 
productivo. Para nadie es un secreto que la evolución del aparato público en 
países como Colombia está explicada, en buena medida, por el desarrollo de 
consultoría de calidad. 
 
La eficiencia de una organización depende de la efectividad de sus procesos.  Los 
problemas de procesos se reflejan en desperdicio de recursos, conflictos internos, 
pérdida de clientes, inercia organizacional y escasa capacidad competitiva. Por tal 
motivo el punto principal es la evaluación del funcionamiento del sistema dando 
soluciones de mejora, localizando los puntos críticos que indican una falla del 
sistema actual, iniciado con la obtención de mayor información de clientes, sector 
productivo y mercado global.  
 
 
                                               
 
1
 Redacción portafolio.co. «Consultoría: motor oculto de evolución productiva del país.» Portafolio.co: Portal 
de Economía y Negocios, 26 de 03 de 2013: On line. 
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JUSTIFICACIÓN DEL PROYECTO 
 
Cuando se habla de competitividad, las empresas perciben la calidad como la 
capacidad que tienen las organizaciones de alcanzar y superar ampliamente los 
requisitos del cliente, basados en este principio es que las organizaciones han 
fundamentado el desarrollo de sus políticas y objetivos de calidad. Ahora, con 
procesos acreditados las organizaciones están asegurando la capacidad de 
cumplimiento frente a los compromisos establecidos entre las partes y es por esto 
que  Riapa & Be Asociados tiene la convicción y la certeza que con el 
fortalecimiento interno de sus procesos, la adecuada atención de reclamos y la 
estandarización de los mismos se tendrá como resultado un factor diferencial el 
cuál será interesante tanto para los clientes actuales como para los potenciales, 
en donde la calidad ha dejado de ser una prioridad competitiva para convertirse en 
un requisito imprescindible para ser competitivo.  
 
K. Ishikawa decía: “Primero, la calidad, la productividad y las utilidades son una 
consecuencia. Si hay calidad a nivel sistema total (calidad de materiales, calidad 
de proceso, de trabajo, etc.) la productividad y las utilidades son una 
consecuencia. Además, si el objetivo de la administración es, en primer lugar, la 
calidad, la confianza del consumidor crecerá, los productos tendrán gran demanda 
y las utilidades a largo plazo aumentarán, lo que contribuirá a una administración 
estable”. Es decir, tener calidad no garantiza el éxito, si no que supone una 
condición previa para competir en el mercado2 y Riapa & Be Asociados es 
consciente de que en la medida que la organización ha ido creciendo, los 
procesos se han incrementado, las exigencias de los clientes también y se hace 
necesario poder controlar de manera organizada los procesos que se llevan a 
cabo en cada lugar donde se prestan los servicios ofrecidos reduciendo las 
reclamaciones que se presentan por la insatisfacción de los residentes. 
 
El sector servicios tiene la complejidad de trabajar con aspectos intangibles que se 
perciben de forma subjetiva por cada cliente en el mercado pero que a la final 
deben satisfacer los parámetros bajo los cuales se ofrecieron al cliente final. 
Actualmente las compañías compiten con su servicio al cliente más que con sus 
productos y esto exige que las empresas identifiquen plenamente sus fortalezas y 
trabajen de manera exhaustiva en sus debilidades y especialmente, en estos 
momentos en que el país se está enfrentando a numerosos tratados de libre 
comercio se sabe que el sector servicios cuenta con un potencial de mercado 
enorme, por ello se ha convertido en una de las mayores apuestas comerciales 
para el país. Actualmente se están llevando iniciativas para explorar nuevas 
oportunidades y mercados, mejorando las políticas del sector y así ampliar la 
                                               
 
2
 MIRANDA GONZÁLEZ, Francisco; CHAMORRO MERA, Antonio; RUBIO LOCABA, Sergio. Introducción a la 
gestión de calidad. España, Delta 2007. 6 p. 
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oferta3. Es por lo anterior que las empresas del sector servicios deben desarrollar 
su compromiso con cada producto para de esta manera poder exteriorizarlo en el 
mercado, permitiendo establecer la calidad como una fortaleza y un aliado a la 
hora de competir. Actualmente el enfoque de la calidad en la academia, tiene la 
función de formar al estudiante, estableciendo estrechas relaciones entre la teoría 
y la práctica en donde los conceptos desarrollados tomaran forma en estructuras 
aplicables en las organizaciones; que se complementarán en la implementación de 
los procesos de calidad en el sector productivo y estableciendo acciones que 
generen valor agregado dentro de la organización, buscando hacer de la calidad 
más que la documentación de papel una cultura en la organización, demostrando 
total compromiso y el reflejo del profesional instruido en la Universidad. 
 
Frente al desarrollo de los procesos de calidad en las organizaciones, se debe 
integrar el conocimiento teórico con las expectativas de la organización y con base 
en la situación de las empresas del sector realizar la documentación de un sistema 
de gestión de la calidad robusto y lo suficientemente capaz de permanecer fuerte, 
frente a los requerimientos de la calidad teniendo como pilares de su desarrollo el 
enfoque de la calidad en sus ocho aspectos: Enfoque al cliente, Liderazgo, 
participación del personal, enfoque basado en procesos, enfoque del sistema para 
la gestión, mejora continua, enfoque basado en hechos y relaciones mutuamente 
beneficiosas con el proveedor4 y con esto se estará avanzando frente a la 
competitividad y la sostenibilidad del sistema a través del tiempo en la 
organización y quienes mencionan que los estándares están presentes en todo el 
mundo hoy, definen en gran modo como las personas, procesos y productos 
interactúan unos con otros y con su ambiente5 y es decisión de la empresa 
integrarlos de la manera adecuada para que los sistemas se implementen y surjan 
los resultados en términos de mejorar la eficiencia y la eficacia en la organización. 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
3
 Extraído de: http://www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios.html 
4
 ALCALDE SAN MIGUEL, Pablo; Calidad. 2da Ed. Madrid. Ediciones paraninfo S.A., 2010. 75 p.1 
5
 VERGARA SCHMALBACH,  Juan Carlos; FONTALVO HERRERA, Tomas José. La gestión de la calidad en los 
servicios ISO 9001:2008. España, Eumed 2010. 11 p. 
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1.  GENERALIDADES 
1.1 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
Riapa & Be Asociados es una organización que desarrolla actividades de 
consultoría y administración de propiedad horizontal en la ciudad de Bogotá, en el 
progreso de sus actividades el crecimiento de la organización ha implicado el 
aumento de exigencia de sus clientes, por el desarrollo de procesos competitivos 
capaces de generar valor agregado. Para esto, se requiere desarrollar una 
superioridad frente a los demás competidores que asegure que la compañía es 
capaz de demostrar, gestión interna y planificación en la realización de sus 
actividades y procesos, esto combinado a la búsqueda de satisfacción de los 
clientes e incrementar los niveles de competitividad en el mercado; metas que han 
llevado a la empresa a evaluar la necesidad de estandarizar sus procesos.  
 
En la empresa se presentan una serie de eventos que atacan su imagen y restan 
credibilidad a su portafolio de servicios, la empresa ha tenido un crecimiento 
considerable en los últimos años, pero fallas en su administración permitieron un 
crecimiento desarticulado, en el cual coexisten practicas propias de las empresas 
empíricas y de poco experiencia, la gerencia no previó que el aumento de clientes 
exigía procesos más robustos, con mayor capacidad de respuesta y la atención 
paulatinamente se fue centrando en la captación de clientes, mas no en el 
fortalecimiento de las relaciones con los mismos; la ausencia de indicadores de 
gestión claves supone un desinterés por la retención de los clientes, descuidando 
aspectos fundamentales de su modelo de negocio. El diagrama causa efecto de 
la, revela las principales falencias observadas en la empresa. 
 
Figura 1. Diagrama Causa-Efecto de Riapa & Be Asociados 
 
Fuente: La autora. 2014. 
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Aunque se manejan niveles de organización al interior de la compañía en los 
diferentes procesos, se quiere desarrollar un sistema interno bajo los parámetros 
de la norma ISO9001:2008. Debido a que la falta de certificación de sus procesos 
ha incidido en la pérdida de negocios importantes en sus tres líneas de negocio en 
el 2010 del 30% dejando de percibir  $50.000.000 y en el 2011 por un 20% por un 
valor de $85.000.000 impidiendo ingresar a la administración de propiedades en 
sectores exclusivos de la ciudad, actualmente tienen un promedio de 10% 
reclamaciones mensuales6, sin embargo el agravante para la compañía es la falta 
de un proceso estructurado que les permita registrar mes a mes las quejas y 
generar acciones y atención efectiva controlando las repuestas y la efectividad 
sobre las acciones generadas. 
 
 
1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
¿Cómo puede Riapa & Be Asociados solucionar los problemas de estandarización 
en sus procesos, no conformidades y reclamaciones por parte de sus clientes? 
  
1.3 OBJETIVOS 
1.3.1 Objetivo general 
  
Desarrollar un sistema de gestión de calidad basado en la norma ISO 9001:2008 
en Riapa & Be Asociados que permita el mejoramiento continuo en la compañía. 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 Realizar un diagnóstico sobre el estado actual de la empresa con respecto 
a los requerimientos de la norma ISO 9001:2008. 
 
 Planificar el sistema y los requisitos para el desarrollo de la implantación del 
Sistema de Gestión de Calidad. 
 
 Documentar el Sistema de Gestión de Calidad de la organización. 
 
                                               
 
6
 Información recopilada en entrevistas realizadas a la gerencia de la empresa, en la etapa de formulación 
del problema, 15 de Junio de 2013. 
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 Establecer indicadores de gestión para cada uno de los procesos de la 
compañía. 
 
 Desarrollar el control estadístico de la calidad en las diferentes etapas del 
proceso. 
 
 Determinar los costos de la implementación del proyecto. 
 
1.4 DELIMITACIÓN DEL PROYECTO 
Riapa & Be consultores asociados es una empresa  de servicios ubicada en la 
ciudad de Bogotá, creada en Septiembre del 2005 con un número actual de 120 
empleados que desarrolla sus actividades en la línea de servicios. La compañía ha 
manifestado su interés en la certificación de su sistema de gestión de calidad, es 
por esto que se pretende desarrollar la parte documental en las tres líneas de 
negocio (Consultoría empresarial, administración de propiedad horizontal y 
servicio de contratación de personal) sin llegar a la implantación del sistema de 
gestión de calidad, labor que llevará a cabo posteriormente la empresa. 
 
1.5  METODOLOGÍA 
 
1.5.1 Tipo de investigación:  
 
Se ha determinado que se utilizará la investigación mixta la cual constituye el 
mayor nivel de integración entre los enfoques cualitativo y cuantitativo, donde 
ambos se combinan durante todo el proceso de investigación7, esto permitirá 
desarrollar las aplicaciones de medición para la implementación de la mejora de 
los procesos y aplicación de métodos cuantitativos (Investigación descriptiva, 
analítica y experimental) los cuales interaccionarán a lo largo del proyecto. 
 
1.5.2  Cuadro metodológico 
 
En la  Tabla 1 se podrá encontrar el proceso metodológico establecido para el 
desarrollo del proceso documental en Riapa & Be Asociados. 
                                               
 
7
 HERNÁNDEZ SAMPIERI, Roberto. Metodología de la Investigación. 3 ed. Bogotá. Mc Graw Hill, 2003. 21 p 
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Tabla 1. Cuadro Metodológico 
NIVEL DENTRO DEL PROCESO DE 
CALIDAD
ACTIVIDAD METODOLOGIA TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS
Diagnóstico estratégico de la calidad, para el 
establecimiento de las estrategias. Reunión con la Gerencia General. Entrevista.
Evaluación de las fuerzas competitivas del sector, 
cadena de valor, capacidades y competencias 
organizacionales.
Bases de datos del sector y análisis 
de las empresas dedicadas a la 
misma actividad económica.
Entrevista/ Diagrama causa efecto 
Paretto.
Diseño de la matriz DOFA.
Análisis de las debilidades, 
oportunidades, fortalezas y 
amenazas de la empresa. Cuestionario.
Diagnóstico del sistema de la calidad con base en la 
norma iso9000 y 9004.
Socialización de la norma y los 
requerimientos exigidos.
Cuestionario/Diagrama matricial/ 
Diagrama radial.
Sensibil ización organizacional para el mejoramiento 
continuo y el proceso de inicio de documentación de los 
procesos.
Reuniones con los trabajadores de 
la organización. Entrevista/ Planillas de asistencia.
Fundamentación en la Norma ISO a los miembros l íderes 
de la empresa.
Capacitación con los aspectos más 
relevantes exigidos por la norma. Entrevista/ Planillas de asistencia.
Elaboración del Manual de Calidad.
Adaptación de la estructura de la 
norma con la información de la 
compañía.
Entrevista/ Cuestionario/ Formato para 
manual de calidad.
Elaboración de las políticas y los objetivos de la 
calidad.
Se desarrollarán en conjunto con la 
alta gerencia.
Entrevista/Cuestionario/Diagrama 
matricial.
Elaboración de los procesos del Sistema de Gestión de 
Calidad.
Con base en la estructura de la 
organización se diseñará. Entrevista/Cuestionario/Hoja de chequeo
Elaboración del mapa de macro procesos.
Con base en la estructura de la 
organización se diseñará.
Observación -Entrevista - Cuestionario/ 
Mapa de proceso/ Caracterización
Diseño de caracterización de procesos.
Se tomarán todos los procesos y se 
caracterizarán de acuerdo al 
requisito de la norma. Diagrama matricial
Elaboración de los requisitos exigidos por la norma.
Se realizará con base en los 
numerales obligatorios y las 
exclusiones a las que haya lugar. Entrevista/Cuestionario
Elaboración de procedimientos adicionales requeridos 
por la empresa.
Los procedimientos que se 
requieran para la estandarización 
de los procesos.
Entrevista/Cuestionario/ Diagrama de 
flujo/ Formato de procedimientos
Elaboración de los instructivos.
Se elaborará de acuerdo a los 
derivados de los procesos. Entrevista /Cuestionario
Elaboración de los planes de calidad.
Se determinará de acuerdo a los 
requerimientos y hallazgos 
derivados de los procesos.
Entrevista /Cuestionario/ Diagrama 
matricial
Formación de la Gerencia en el mejoramiento continuo 
de los procesos.
Con la obtención de la 
documentación de los procesos se 
establecerá con la gerencia la 
periodicidad de evaluar la mejora 
continua. Entrevista/ Diagrama matricial
De acuerdo a la caracterización de los procesos 
establecer los indicadores de cada área de la empresa.
Determinación de qué información 
se quiere medir y realizar los 
indicadores.
Cuestionario/ Hoja de chequeo / 
Indicadores
Determinar los costos de la 
implementación en la empresa
Cotizar con las entidades que prestan servicios de 
certificación.
Obtención de información de las 
empresas que prestan este servicio. Entrevista/ Internet
Desarrollo del control 
estadístico de la calidad
Establecer mediciones a la prestación de servicios a 
través de graficas de control.
Elección de los diagramas se 
adecuan al objeto social de la 
compañía.
Cuestionario/ Diagrama causa 
efecto/Diagrama de 
paretto/Histograma/Cartas de control 
(Variables y atributivas)/ Diagramas de 
dispersión/Capacidad de procesos / Cp y 
Cpk
Realizar un Diagnóstico sobre 
el estado actual de la empresa 
con respecto a los 
requerimientos de la norma 
ISO 9001:2008
Planificar el sistema y los 
requisitos para el desarrollo 
de la implantación del SGC
Documentar el SGC de la 
empresa
Establecer Indicadores de 
gestión para cada uno de los 
procesos de la compañía
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
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1.5.3  Marco normativo y legal 
 
El marco legal que rige la actividad económica en Riapa & Be Asociados está 
estructurado bajo los parámetros de la ley 675 del 20018 el cual cuenta con los 
siguientes capítulos que presiden el desarrollo de la actividad. 
 
TÍTULO I: GENERALIDADES 
CAPÍTULO I:  Objeto y Definiciones 
CAPÍTULO II:  De la constitución del Régimen de Propiedad Horizontal 
CAPÍTULO III:  De la extinción de la propiedad horizontal 
CAPÍTULO IV:  De la reconstrucción del edificio o conjunto 
CAPÍTULO V:  De los bienes privados o de dominio particular 
CAPÍTULO VI:  De los bienes comunes 
CAPÍTULO VII:  De los coeficientes de copropiedad 
CAPÍTULO VIII:  De la contribución a las expensas comunes 
CAPÍTULO IX:  De la propiedad horizontal como persona jurídica 
CAPÍTULO X:  De la Asamblea General 
CAPÍTULO XI:  Del administrador del edificio o conjunto 
CAPÍTULO XII:  Del Consejo de Administración 
CAPÍTULO XIII:  Del Revisor Fiscal del edificio o conjunto 
 
TÍTULO II: DE LA SOLUCIÓN DE CONFLICTOS, DEL PROCEDIMIENTO PARA 
LAS SANCIONES, DE LOS RECURSOS Y DE LAS SANCIONES 
CAPÍTULO I:  De la solución de conflictos 
CAPÍTULO II:  De las sanciones por incumplimiento de obligaciones no 
pecuniarias 
 
TÍTULO III: UNIDADES INMOBILIARIAS CERRADAS 
CAPÍTULO I:  Definición y naturaleza jurídica 
CAPÍTULO II:  Áreas sociales comunes 
CAPÍTULO III:  Integración municipal 
CAPÍTULO IV:  Participación comunitaria 
CAPÍTULO V:  Obligaciones económicas 
 
TÍTULO IV: DISPOSICIONES FINALES 
CAPÍTULO I:  Disposiciones finales 
 
 
 
 
                                               
 
8
 www.secretariasenado.gov.co/senado/.../ley/2001/ley_0675_2001. 
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Con respecto a la norma ISO se tienen los siguientes lineamientos9: 
En la norma ISO 9001:2008. 
 
CAPÍTULO 4:  Sistema de gestión de calidad. 
CAPÍTULO 5:  Responsabilidades de la dirección. 
CAPÍTULO 6 :  Gestión de los recursos. 
CAPÍTULO 7:  Realización del producto. 
 
En la norma ISO9004:2009 
 
CAPÍTULO 5:  Formulación, planificación e implementación de la política de 
calidad. 
CAPÍTULO 6:  Gestión de los recursos. 
CAPÍTULO 7:  Gestión de los procesos. 
CAPÍTULO 8:  Seguimiento, medición, análisis y revisión. 
CAPÍTULO 9:  Mejora, innovación y aprendizaje. 
 
Y de acuerdo a la norma ISO9000:2008: Describe los fundamentos de los 
sistemas de gestión de calidad y especifica la terminología para los sistemas de 
gestión de calidad10. 
 
 
1.6  MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1 Caracterización del sector 
 
En los mercados internacionales se observa un movimiento creciente de los 
negocios de servicios de consultoría en las áreas contable y gerencial, ingeniería y 
logística; en aquellos servicios, orientados a establecer y fortalecer sistemas de 
gestión normalizados, las principales actividades de la consultoría son 
capacitación, asesoría y auditoría. Estos servicios presentan tradicionalmente un 
enfoque hacia la maximización de utilidades, perdiendo la visión integral de los 
negocios. La ausencia de un enfoque integral deriva en posibles pérdidas 
económicas para las organizaciones y en afectación de los componentes social, 
ambiental, de calidad, control y salud ocupacional, entre otros. 
 
De otra parte, se debe considerar el advenimiento de los sistemas y en particular 
los de gestión normalizados, entre cuyos principales promotores cabe mencionar a 
la International Organization for Standardization (ISO), de 1947, y para Colombia 
                                               
 
9
 www.iso.org 
10
 INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TÉCNICAS. Norma Internacional Técnica ISO 9001:2008,  Bogotá; 
ICONTEC 2008. VI  p. 
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el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificación (ICONTEC), creado en 
1993. Las organizaciones de consultoría fundamentan su actividad en la 
estandarización internacional, materia de interés de los países que realizan el 
intercambio comercial tanto de productos como de servicios. 
 
La consultoría se enmarca en la concepción de los servicios profesionales de 
asistencia a la dirección de las organizaciones. Su propósito es aportar un 
conocimiento ya sea genérico, como en el caso de conceptos administrativos, o 
específico, para la resolución de un problema particular en una organización. La 
capacitación, como parte de la consultoría, provee información y formación de 
manera formal sobre temas ya establecidos y cuyas modalidades varían entre 
métodos de enseñanza o aprendizaje y, en ocasiones, mediante la construcción 
de conocimiento. Cada vez más se pueden observar capacitaciones con el uso de 
herramientas virtuales, a distancia, o con interacciones mediante software 
adecuado a estas modalidades. 
 
De acuerdo con cifras del Departamento Nacional de Estadística11, el sector de la 
consultoría representa en Colombia el 4,47% del total de oferta de producción 
nacional a precios constantes establecida en el año 2013, con una cifra de 
$27.414.002, frente a $578.114.449. Así las cosas, se establece que el peso de 
esta actividad es relativamente bajo; sin embargo, al comparar con el producto 
que tiene la mayor participación, “Sustancias y productos químicos”, con 5,56% 
del total, se hace muy cercano este resultado como segmento de análisis. En otras 
palabras, el conjunto de servicios prestados equivale al valor de un solo producto, 
dentro del marco en el que el valor de los servicios representa el 36,7% 
($212.133.597) de la oferta total de productos. De esta misma fuente, la 
importación de esta tipología de servicios, los del código de cuenta nacional 53, se 
cifra en 2.253.634 millones frente a 9.793.282 millones del valor total de 
importaciones en el año 2013, esto es un 23% de participación. Significa entonces 
que en términos generales, en pesos por servicios prestados en Colombia, doce 
se pagan a nacionales y uno a extranjeros, insinuando la presencia de una fuerte 
calidad y cantidad de este sector en el mercado nacional. Por lo anterior, se puede 
afirmar que la empresa colombiana prefiere mayoritariamente la consultoría 
nacional frente a la internacional, aunque no se pueden establecer en este 
momento las causas que generan esta preferencia. 
 
El producto interno bruto (PIB), para el primer trimestre de 2014 según el DANE11, 
evidencia una variación positiva del 0,3% con relación al mismo trimestre de 2013. 
                                               
 
11
 DEPARTAMENTO NACIONAL DE ESTADÍSTICA (DANE). Cuentas Nacionales. Matriz oferta de productos, 
2007. 20 de Diciembre de 2013 http://www.dane.gov.co/index.php?option= com_content&view. 
=article&id=956&Itemid=84 
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Siendo así, la ampliación del mercado nacional implica un dinamismo no solo en el 
sector de servicios, con variación del 6,7%, sino en varios renglones de la 
economía nacional, especialmente en explotación minera y canteras con un 12% 
de variación, señalado en esta misma fuente. Es el segundo renglón de variación 
positiva, anunciando así una evolución de esta actividad en el mercado nacional. 
 
1.6.2 Antecedentes 
 
Cuando se trata el tema de los sistemas de gestión de calidad a nivel mundial, se 
puede evidenciar como los procesos administrativos de la última década han 
crecido de manera paralela con los procesos de modernización de los países, esto 
ligado a la necesidad de crecimiento económico que asegure a las sociedades 
modelos económicos sostenibles basados en sus cadenas productivas y/o de 
servicios12, situación que se evidencia con respecto al crecimiento de la 
participación de los países en certificarse con alguna norma13. Cómo información 
general (Tabla 2) se puede identificar el fortalecimiento y el crecimiento del 
número de empresas certificadas comparando el 2013 y el 2012 teniendo un 
incremento del 4% para el último periodo a nivel mundial. 
 
Tabla 2. Comparativo empresas certificadas 2012-2013 
 
Fuente: http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards.htm 
 
Con lo anterior se puede ver que los países que el incremento a nivel general  han 
sido influenciados por los estándares de la calidad y de esta manera se han 
decidido a participar en procesos de certificación en sus compañías, estos 
comportamientos generan factores de competencia en los mercados que tienen 
presencia tanto en el aseguramiento de la calidad tanto de los productos, los 
                                               
 
12
 ROEL, Virgilio; Modelos Económicos; Ed. Minerva; 2010. 121 p. 
13
 http://www.iso.org/iso/iso-survey2010.pdf 
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procesos y los servicios; cuando se habla de la calidad es imposible no mencionar 
modelos japoneses en donde las empresas más sobresalientes a nivel mundial 
(Como el modelo Toyota) estableció estándares de calidad altos tanto para sus 
productos como para sus empleados y el legado de la calidad ha llegado hasta 
nuestros días. El desarrollo de procesos de certificación han exigido el desarrollo 
de la conciencia de mejora continua, la cuales depende del conocimiento concreto 
de hacia dónde va la organización y el monitoreo continuo del curso para poder 
llegar desde donde esta hasta donde se quiere estar14. Además, es evidente que 
las tendencias mundiales van más allá de la integración de las economías a través 
de los tratados de libre comercio e intercambios de conocimiento los cuales han 
generado cambios sustanciales en la vida del hombre moderno en donde las 
empresas tienen el reto de ser mejores gracias al factor humano con el que 
cuentan y estos procesos los lideran países del primer mundo como China, 
Europa y Estados Unidos en donde su ventaja comparativa ha estado en su 
habilidad, recursos, conocimientos  y atributos dando una actitud estratégica por 
parte de las empresas las cuales con sus mediciones de eficiencia y eficacia han 
logrado sobresalir en cualquiera de los ámbitos económicos donde aplican la 
excelencia de los procesos para así demostrar por qué lideran como potencia 
mundial en la mayoría de los mercados en donde se encuentran no solo sus 
productos sino también sus nacionales. En cuanto a la calidad y a la mejora 
continua en Colombia existen entidades como el Icontec, SGS, BVQ Veritas, 
entidades con la facultad de realizar auditorías de certificación y seguimiento a las 
organizaciones que se han preparado para obtener su certificación. En el contexto 
local ISO org. Reporta para Colombia las siguientes cifras para el año 2013. 
 
Gráfica 1. Histórico empresas certificadas en Colombia 1993-2013 
 
Fuente: http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards.htm  
                                               
 
14
LÓPEZ, Guerra Ingrid, Evaluación y Mejora Continua; Ed. Library of congress 2007. 193 p 
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En el contexto local, se puede ver en el informe de sostenibilidad 2013 (Gráfica 2) 
del Icontec el crecimiento de las empresas que se certificaron en Colombia y su 
participación por sectores con lo que se tiene que las empresas de los sectores 
pequeño, grande y mediano están activamente participando en los procesos de 
certificación asegurando procesos y productos cada vez más estandarizados. 
 
Gráfica 2. Participación certificación por tamaño de empresa en Colombia. 
 
 
 
 
 
Fuente: http://www.icontec.org/images/responsabilidad_social/reporte_2013.pdf 
 
Cada año el mercado se vuelve más competitivo incluyendo las empresas que 
prestan los servicios de certificación y esto es lo que se evidenció para el Icontec 
durante el 2013 en donde el número de afiliados se redujo frente al 
comportamiento de crecimiento que venían presentando cerrando el 2013 con 
2.709 afiliados. 
 
Gráfica 3: Histórico afiliados Icontec 2009-2013 
 
Fuente: http://www.icontec.org/images/responsabilidad_social/reporte_2013.pdf 
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En términos de certificaciones por sectores, el comportamiento reportado para el 
2013 por Iso org en cifras es el siguiente; en donde lideran los sectores de 
construcción, servicios, transporte y comunicación. 
 
Tabla 3: Empresas certificadas en Colombia por sectores. 
ISO Survey of Certifications 2013 - Industrial sectors
Colombia ISO 9001 ISO 14001
Agriculture, Fishing and Forestry 65 16
Mining and quarrying 175 145
Food products, beverage and tobacco 299 61
Textiles and textile products 94 30
Leather and leather products 24 18
Manufacture of wood and wood products 45 1
Pulp, paper and paper products 44 23
Publishing companies 33 5
Printing companies 171 12
Manufacture of coke & refined petroleum products 38 12
Nuclear fuel 1 0
Chemicals, chemical products & fibres 360 78
Pharmaceuticals 105 33
Rubber and plastic products 318 41
Non-metallic mineral products 83 11
Concrete, cement, lime, plaster etc. 55 19
Basic metal & fabricated metal products 523 105
Machinery and equipment 377 80
Electrical and optical equipment 429 79
Shipbuilding 10 2
Aerospace 8 1
Other transport equipment 119 41
Manufacturing not elsewhere classified 181 9
Recycling 49 31
Electricity supply 100 36
Gas supply 81 18
Water supply 84 10
Construction 1686 825
Wholesale&retail trade,repairs of motor vehicles 769 68
Hotels and restaurants 157 16
Transport, storage and communication 1199 324
Financial intermediation, real estate, renting 429 24
Information technology 310 25
Engineering services 868 274
Other Services 1446 197
Public administration 371 34
Education 1147 14
Health and social work 714 28
Other social services 389 30
TOTAL 13356 2776  
Fuente: http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards.htm 
 
1.7  MARCO TEÓRICO 
 
1.7.1  Sistema de gestión de calidad 
 
Se puede definir un sistema de gestión de la calidad como actividades 
empresariales, planificadas y controladas, que se realizan sobre un conjunto de 
elementos para lograr la calidad, de ahí que el primer concepto que debamos 
incorporar a la empresa es la calidad. Calidad viene del latín Qualitatem, que 
significa atributo o propiedad que distingue a las personas, a bienes y servicios15. 
Centrándonos en el campo de la organización de instituciones, se subrayan los 
                                               
 
15
 Rico, Ruben. Calidad estratégica total. Buenos Aires: Editorial Macchi, 1993. 
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siguientes conceptos sobre calidad16: Crosby, P. B. (1979): “La acomodación a las 
exigencias del cliente”. Deming, W. E. (1981): “Contribución a la satisfacción de 
las necesidades de los clientes”. Juran, J. M. (1988): “La adecuación para el uso 
que se destina”. Tenner, A. R. Y Detoro, I. J. (1992): “Estrategia que ofrece bienes 
y servicios que satisfagan completamente a los clientes externos e internos, 
atendiendo a sus expectativas explícitas”. Este concepto de doble cliente, nos 
sitúa, por una parte, ante quienes compran o reciben el producto o servicio; y por 
otra, ante los trabajadores o empleados en las distintas unidades de una 
organización. La satisfacción ha de extenderse a ambos. 
 
La calidad involucra todas las actividades de la organización que están implícitas, 
en alcanzar un objetivo, desde la planeación estratégica de ella, hasta la 
planeación de las actividades de las áreas funcionales, las operativas, y sobre 
todo, las actividades o tareas individuales, integradas conjuntamente en los 
propósitos de la organización como un todo, incluyendo a los dirigentes.  
 
Dependiendo de la estrategia, los sistemas de calidad le permiten alcanzar todas 
las metas de calidad; tienen un propósito similar a los sistemas de control 
financiero, sistemas de información, sistemas de control de inventarios y sistemas 
de dirección de personal. Estos organizan los recursos para poder alcanzar ciertos 
objetivos, estableciendo reglas y una infraestructura que, si se siguen y 
mantienen, proporcionaran los resultados deseados. Ya se trate de gestionar 
costos, inventarios, personal o calidad, se necesitan sistemas para enfocar el 
pensamiento y el esfuerzo de las personas hacia los objetivos prescritos. Los 
sistemas de calidad se enfocan en la calidad de lo que la organización produce, no 
considerando a los individuos que la componen, sino a la organización como un 
todo. 
 
Los sistemas de calidad pueden dirigirse a una de las metas de calidad o a todas 
ellas, y pueden ser tan pequeños o tan grandes como usted desee. Pueden ser 
específicos de un proyecto, o pueden estar limitados al control de calidad, es 
decir, mantener los estándares más que mejorarlos. Pueden incluir programas de 
mejoramiento de la calidad (Quality Improvement Programmes, QIPs), o abarcar lo 
que se llama gestión de la calidad total (Total Quality Management, TQM)17. Lo 
importante de un SGC es diseñarlo de tal forma que sea capaz de controlar los 
factores técnicos, administrativos y humanos que afectan la calidad de los 
productos o servicios para proporcionar confianza a los clientes y a la alta 
dirección de que se cumplen los requisitos de calidad; una empresa u 
organización decide implementar un SGC con la finalidad de aumentar su 
                                               
 
16
 Gento Palacios, Samuel. Instituciones Educativas para la calidad total. Madrid: Editorial La Muralla, S.A, 
1996. 
17
 Hoyle, David. ISO 9000 Manual de sistemas de calidad. Madrid: Editorial Paraninfo, 1996. 
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participación en el mercado y en los beneficios para su personal, así como en la 
fidelidad de los clientes proporcionando mejores productos y servicios a mejores 
precios. De acuerdo con la Norma ISO 9000 un SGC debe reunir los requisitos 
siguientes: 
 
 Ser diseñado de acuerdo a los objetivos particulares y la cultura 
organizacional de la empresa. 
 Orientado para satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes. 
 Orientado a la prevención de las deficiencias de calidad y a la mejora 
continua. 
 Armonizar el tamaño y estructura de la organización tomando en cuenta los 
procesos individuales del sistema de procesos así como su interacción. 
 Eficaz, conocido y entendido por toda la organización. 
 
 
1.7.2  Norma ISO 9001:2008 
 
Surgió en Europa, donde en circunstancias en que las organizaciones, 
comenzaron a exigir a sus proveedores la certificación de sus productos, se creó 
una diversidad tan grande que era imposible satisfacer a todos los sectores 
interesados, fue entonces cuando el British Standard tomó cartas en el asunto y 
creó en 1979 la BS 5750, antepasada más cercana a la ISO 9001. La BS 5750 fue 
tan eficaz que en 1987 cuando se lanzó la primer ISO 9001, fue tomada 
prácticamente sin hacer cambios18. La Norma ISO 9001:2008 ha sido preparada 
por el Comité Técnico ISO/TC 176, Gestión y aseguramiento de la calidad. 
Subcomité SC-2. Sistemas de la calidad La cuarta versión es la vigente, la cual ha 
sustituido previamente a la tercera versión 9001:2000. Esta norma nos brinda las 
orientaciones para el mejoramiento de los procesos que desarrolla una 
organización y de los mecanismos y requisitos que deben cumplirse para entrar en 
un sistema de mejora continua. 
ISO 9001:2008 es la versión más reciente de las Normas desarrolladas por la 
Organización Internacional de Normalización que se aplica cuando el objetivo es: 
 
 Lograr de forma coherente la satisfacción del usuario con los productos y 
servicios que presta la organización  
 Manifestar la capacidad para demostrar la conformidad con los requisitos 
del usuario y de los reglamentos aplicables para mejorar continuamente el 
Sistema de Gestión de la Calidad (SGC). 
 Certificar aquellas organizaciones que buscan el reconocimiento del SGC, 
por una tercera parte; es decir, por un ente de certificación independiente, 
mediante un enfoque basado en procesos. 
                                               
 
18
 HISTORIA DE LA ISO 9001: http://calidadhoy.wordpress.com/2009/09/29/historia-de-la-iso9001/ 
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ISO 9001 describe las directrices para la implantación de los SGC sustentados 
sobre la base de los 8 principios básicos19: 
I. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo 
tanto deberían comprender las necesidades actuales y futuras de ellos, 
satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder las expectativas. 
II. Liderazgo: Los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de 
la organización. Ellos deben crear y mantener un ambiente de trabajo 
interno, en el cual el personal puede llegar a involucrarse totalmente en el 
logro de los objetivos de la organización. 
III. Participación del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia 
de una organización y su total compromiso posibilita que sus habilidades 
sean usadas para el beneficio de la organización. 
IV. Enfoque de procesos: Un resultado deseado se alcanza más 
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se 
gestionan como un proceso. 
V. Enfoque de sistemas para la gestión: Identificar y gestionar un sistema 
de procesos interrelacionados hacia un objetivo dado como una forma de 
trabajar eficazmente y mejorar. 
VI. Mejoramiento continuo: La mejora continua del desempeño global de la 
organización debería ser un objetivo permanente de ésta. 
VII. Toma de decisiones basada en hechos: Las decisiones eficaces se 
basan en el análisis de los datos y la información. 
VIII. Relaciones mutuo beneficio con los proveedores: Una organización y 
sus proveedores son interdependientes y una relación mutuamente 
beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor. 
 
La ISO 9001:2008 se basa en un modelo enfocado a procesos en el que la 
organización debe determinar estos procesos y gestionarlos de manera 
sistemática. Según la ISO un proceso es “un conjunto de actividades mutuamente 
relacionadas o que interactúan, las cuales transforman elementos de entrada en 
resultados”. Con esta definición, se puede deducir que el enfoque basado en 
procesos enfatiza como los resultados que se desean obtener se pueden alcanzar 
de manera más eficiente si se consideran las actividades agrupadas entre sí, 
considerando a su vez que dichas actividades deben permitir una transformación 
de unas entradas en salidas y que en dicha transformación se debe aportar valor, 
al tiempo que se ejerce un control sobre el conjunto de actividades20. A 
                                               
 
19
 Ortiz Medina, Leydy Laura, y Vergara Sandra. «Diseño de un Sistema de Gestión de la Calidad Bajo la 
Norma ISO 9001:2008.» Escuela Superior Politécnica del Litoral, 2013: 6. 
 
20
 Beltrán Sanz, J. Guía para una gestión basada en procesos. Andalucia: Instituto Andaluz de Tecnología, 
2010. 
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continuación se presenta de manera gráfica el modelo de enfoque a procesos 
usado por la norma ISO 9001. Ver Figura 2. 
 
Figura 2. Modelo gráfico de enfoque de procesos ISO 9001 
 
 
Fuente: Norma ISO 9001:2008, Sistemas de gestión de calidad, Requisitos P-VIII, 
Noviembre 15 de 2013 
 
El hecho de considerar las actividades agrupadas entre sí constituyendo procesos, 
permite a una organización centrar su atención sobre “áreas de resultados” (ya 
que los procesos deben obtener resultados) que son importantes conocer y 
analizar para el control del conjunto de actividades y para conducir a la 
organización hacia la obtención de los resultados deseados. 
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1.7.3  Metodología PHVA 
 
La norma también adopta la metodología PHVA para la gestión de los procesos, la 
cual fue desarrollada por Walter Shewart y difundida por Edwards Deming21. El 
“control de proceso”, se establece a través del ciclo PHVA (Planear, hacer, 
verificar, actuar) compuesto por las cuatro fases básicas del control: planificar, 
ejecutar, verificar y actuar correctivamente (Ver Figura 3), los términos usados en 
el ciclo PHVA, tienen el siguiente significado:  
 
I. Planear (o Planificación de la Calidad): En esta etapa se desarrollan objetivos y 
las estrategias para lograrlos. También se establece que recursos se van a 
necesitar, los criterios, se diseñan los procesos, planes operativos, etc. 
II. Hacer: Se implementa el plan.  
III. Verificar (o Control de Calidad): En esta etapa se realizan actividades de 
análisis para la verificar que lo que se ha ejecutado va acorde a lo planeado y 
su vez detectar oportunidades de mejora. 
IV. Actuar (o Mejora de la Calidad): Se implementan acciones para mejorar 
continuamente. En varias organizaciones esto se conoce como proyectos de 
mejora. 
 
Figura 3. Ciclo PHVA 
 
 
Fuente: Perez Jaramillo, Carlos Mario. Confiabilidad.net. 
http://confiabilidad.net/articulos/los-indicadores-de-gestion  
 
 
 
 
                                               
 
21
 Mateo, R.J. «Sistemas de gestión de la Calidad: un camino hacia la.» Gestiopolis. 
http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/sistemas-gestion-calidadsatisfaccion- (último acceso: 
10 de Diciembre de 2013). 
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1.7.4  Diagnóstico ISO 9004:200922 
 
La ISO 9004 facilita orientación para conseguir el éxito sostenido para cualquier 
organización en un entorno complejo, exigente y en constante cambio, mediante 
un enfoque de gestión de la calidad. El éxito sostenido de una organización se 
logra por su capacidad de satisfacer las necesidades y expectativas de sus 
clientes y de otras partes interesadas, a largo plazo y de un modo equilibrado. 
Esta norma internacional promueve la autoevaluación como una herramienta 
importante para la revisión del nivel de madurez de la organización, cubriendo su 
liderazgo, estrategia, sistema de gestión, recursos y procesos para identificar 
áreas fuertes y débiles y oportunidades para la mejora, la innovación o ambas. 
Esta norma proporciona un enfoque más amplio sobre la gestión de la calidad que 
la norma ISO 9001; trata las necesidades y las expectativas de todas las partes 
interesadas pertinentes y proporciona orientación para la mejora sistemática y 
continua del desempeño global de la organización. En la Figura 4 se presenta un 
modelo que incorpora los elementos de las normas ISO 9001 e ISO 9004. 
 
Figura 4. Modelo ampliado de un sistema de gestión de la calidad basado en 
procesos. 
 
Fuente: Norma ISO 9004:2009, Gestión para el éxito sostenido de una 
organización. Enfoque de gestión de la calidad, P-VIII, Enero 15 de 2014 
                                               
 
22
 Auditores Internos. «ISO 9004:2009 Gestión para el éxito sostenido.» 05 de 01 de 2014. 
http://innovacion.cicese.mx /CursoAuditores_Internos/ISO%209004%202009.pdf 
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.Como parte del nuevo enfoque de la norma ISO 900423, se contemplan cinco 
niveles de madurez, los cuales la organización en cuestión, aquella interesada en 
su mejora constante, debe alcanzar paulatinamente mediante la ejecución de las 
acciones requeridas. Estos cinco niveles de madurez son parte de la herramienta 
de autoevaluación que presenta la norma como un instrumento que, sabiéndolo 
aprovechar, puede ayudar a mejorar el estado de la organización.  Cada uno de 
estos niveles de madurez Básico, Proactivo, Flexible, Progresivo y Éxito Sostenido 
tiene una relación importante con la forma en la que la organización se 
desempeña respecto a sus partes interesadas, es decir, respecto a su entorno.  
 
La autoevaluación es una revisión exhaustiva y sistemática de las actividades y de 
los resultados de una organización a un nivel seleccionado. La autoevaluación 
puede proporcionar una visión global del desempeño de una organización y el 
grado de madurez del sistema de gestión. También puede ayudar a identificar 
áreas de mejora y/o innovación y a determinar prioridades para acciones 
subsiguientes; esta herramienta de autoevaluación utiliza cinco niveles de 
madurez, que pueden ampliarse para incluir niveles adicionales o personalizarse 
según sea necesario.  
 
La organización debería revisar su desempeño frente a criterios especificados, 
identificar sus niveles de madurez actuales, y determinar sus fortalezas y 
debilidades. Los criterios dados para los niveles más altos pueden ayudar a la 
organización a comprender las cuestiones que necesita considerar y ayudarle a 
determinar las mejoras necesarias para alcanzar niveles de madurez superiores. 
Una organización puede estar en distintos niveles de madurez para cada 
elemento. Una metodología paso a paso para que una organización lleve a cabo 
una autoevaluación es: 
 
A. Definir el alcance de la autoevaluación (en términos de las partes de la 
organización que se van a evaluar) y el tipo de evaluación a realizar. 
B. Identificar quién será responsable de la autoevaluación y cuando se llevará a 
cabo.  
C. Determinar cómo se realizará la autoevaluación, mediante un equipo o 
mediante individuos. Designar a un facilitador puede ayudar al proceso. 
D. Identificar el nivel de madurez para cada proceso individual de la organización.  
E. Consolidar los resultados en un informe. Esto proporciona un registro del 
progreso en el tiempo y puede facilitar la comunicación de la información, 
tanto interna como externamente.  
F. Evaluar el desempeño actual de los procesos de la organización e identificar 
áreas de mejora y/o innovación.  
 
                                               
 
23
Barley, Sherbie. «ÉXITO SOSTENIDO EN LA ORGANIZACIÓN ¿Reto inalcanzable?» Éxito Empresarial, 2008: 2 
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1.7.5  Análisis de competitividad - Diamante de Porter 
 
Esta metodología desarrollada por Michael Porter estudia las técnicas del análisis 
de la industria o sector industrial, definido “como el grupo de empresas que 
producen productos que son sustitutos cercanos entre sí”24, con el fin de hacer 
una evaluación de los aspectos que componen el entorno del negocio, desde un 
punto de vista estratégico. Esta metodología permite conocer el sector industrial 
teniendo en cuenta varios factores como: el número de proveedores y clientes, la 
frontera geográfica del mercado, el efecto de los costos en las economías de 
escala, los canales de distribución para tener acceso a los clientes, el índice de 
crecimiento del mercado y los cambios tecnológicos. Estos factores nos lleva a 
determinar el grado de intensidad de las variables competitivas representadas en 
precio, calidad del producto, servicio, innovación; ya que, en algunas industrias el 
factor del dominio puede ser el precio mientras que en otras el énfasis competitivo 
se puede centrar en la calidad, el servicio al cliente o en la integración o 
cooperación de proveedores y clientes. 
 
El análisis de la competencia está orientado a identificar el perfil de los principales 
competidores, estimar cuáles son sus principales estrategias y objetivos, los 
resultados que están obteniendo y sus fortalezas y debilidades. La Competencia 
potencial está generalmente conformada por aquel grupo de empresas de la 
misma industria, pero que actúan en segmentos de mercado diferentes; no 
obstante, existen grupos económicos fuertes, pertenecientes a otras industrias, 
que eventualmente podrían incursionar en el sector.  
 
Según Porter25, la competencia por los beneficios en una industria o sector 
depende de cinco fuerzas: la intensidad de la rivalidad en la industria (o sector), la 
amenaza de nuevos entrantes, la amenaza de productos y servicios sustitutos, el 
poder de negociación de los compradores y el poder de negociación de los 
proveedores El conocimiento de estas fuerzas y de los factores que la determinan 
permitirá encontrar una posición de la industria donde la empresa pueda competir 
exitosamente, y permite determinar las oportunidades y amenazas que se le 
presentan a la misma. Estas cinco fuerzas influyen en precios, costes y requisitos 
de inversión, que son los factores básicos que determinan la rentabilidad, y de ahí 
lo atractivo de un sector. El modelo de Porter establece unos protagonistas 
(competidores, compradores, proveedores, posibles nuevos concurrentes y 
sustitutos), sus interrelaciones (las cinco fuerzas) y los factores que determinan la 
intensidad de dichas fuerzas., Ver Figura 5. 
                                               
 
24
 PORTER, Michael. Estrategia competitiva, Técnicas para el análisis de los sectores industriales y de la 
competencia. México D.F.: CECSA, 1995. 
25
 FRANCES, Antonio. Estrategia y planes para la empresa: con el cuadro de mando integral. Juarez: Pearson 
Educacion, 2006. 
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Figura 5. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter. 
 
Fuente: FRANCES, Antonio. Estrategia y planes para la empresa: con el cuadro 
de mando integral. Juarez: Pearson Educacion, 2006. Pag. 92 
 
 
1.8  MARCO CONCEPTUAL 
 
Acción correctiva: Acción tomada para eliminar la causa de una no conformidad 
detectada u otra situación indeseable. 
 
Alta dirección: Persona o grupo de personas que dirigen y controlan el más alto 
nivel de una organización. 
 
Aseguramiento de la calidad: Parte de la gestión de la calidad orientada a 
proporcionar confianza en que se cumplirán los requisitos de la calidad. 
 
Certificación: La certificación o evaluación de la conformidad, es la actividad que 
respalda que una organización, producto, proceso o servicio cumpliendo requisitos 
definidos en normas o especificaciones técnicas. Las marcas de conformidad de 
Icontec se constituyen un elemento diferenciador en el mercado, mejorando la 
imagen de productos y servicios ofrecidos y generando confianza frente a clientes, 
consumidores y el entorno social de las organizaciones. 
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Defecto: Incumplimiento de un requisito asociado a un uso previsto o 
especificado. 
 
Familia de Normas ISO: ISO (Organización Internacional de Normalización) en el 
mundo el mayor desarrollador y editor de Normas Internacionales. ISO es una red 
de los institutos nacionales de normalización de 163 países, un miembro por país, 
con una Secretaria Central en Ginebra, Suiza, que coordina el sistema. ISO es 
una organización no gubernamental que forma puente entre los sectores público y 
privado. Por un lado, muchos de los institutos miembros son parte de la estructura 
gubernamental de sus países, o están obligados por su gobierno. Por otro lado, 
otros miembros tienen sus raíces únicamente en el sector privado, después de 
haber sido creado por las asociaciones nacionales de asociaciones de la industria. 
Por lo tanto, la norma ISO permite a un consenso que se alcanzó en las 
soluciones que satisfagan tanto las necesidades de negocio y las necesidades 
más amplias de la sociedad26. 
 
Eficiencia: Relación entre los resultados alcanzados y los recursos utilizados. 
 
Estructura de la organización: Disposición de responsabilidades, autoridades y 
relaciones entre el personal. 
 
Indicadores: Es el proceso de diseño que clarifica los objetivos estratégicos, e 
identifica los factores críticos para su consecución27. Surgieron a través de la 
implantación de sistemas de gestión de calidad total y se define como un 
instrumento de medida, cuantitativo o cualitativo, que refleja la cantidad de calidad 
que posee una actividad o un servicio cualquiera28. 
 
Manual de la calidad: Documento que especifica el sistema de gestión de la 
calidad de una organización, además específica que procedimientos y recursos 
asociados deben aplicarse, quien debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a un 
proyecto, proceso, producto o contrato específico. 
 
 
 
                                               
 
26
 ISO Central Secretariat. ISO. http://www.iso.org/iso/about.htm (último acceso: 4 de Enero de 2014). 
27
 ESTEVEZ GARCÍA, Jesús Francisco. Sistema de indicadores para el diagnóstico y seguimiento. Mexico: Ed. 
Anuies, 2006. 
28
 ABAD GARCÍA, María Francisca. Evaluación de la calidad de los sistemas de información. Madrid: Síntesis, 
2006. 
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2. DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA 
 
 
2.1 GENERALIDADES DE RIAPA & BE ASOCIADOS 
 
Riapa & Be Asociados ES un equipo humano de gran trayectoria  profesional, con 
amplia experiencia en diferentes sectores empresariales, que se integra de 
manera directa en todas las unidades de negocios, con el objeto de contribuir en el 
crecimiento y desarrollo de la organización generando  un valor agregado para 
una efectiva y oportuna toma de decisiones. Con las soluciones empresariales los 
procesos de sus clientes obtienen mejor calidad, seguridad y lo más importante, 
serán más eficientes. 
 
2.1.1  Misión 
 
En Riapa & Be Asociados Ofrecemos servicios integrales de consultoría en el 
sector empresarial que satisfacen las necesidades del cliente en forma oportuna y 
eficiente con alta calidad, objetividad y oportunidad contribuyendo al desarrollo 
económico y a la acertada toma de decisiones en las diferentes unidades de 
negocio. 
 
2.1.2  Visión 
 
En el año 2020, la organización espera ser reconocida en el mercado 
empresarial como uno de los principales aliados en el ramo de la consultoría 
profesional, por nuestros principios éticos y un alto grado de eficiencia y eficacia 
en la prestación de servicios. 
 
2.1.3 Valores corporativos 
 
Riapa & Be Asociados como organización ha definido una serie de cualidades en 
su recurso humano para que en la prestación de sus servicios sean trasmitidos 
integralmente a sus clientes, estos valores son: 
 Responsabilidad 
 Confidencialidad 
 Actitud de Servicio 
 Trabajo en Equipo 
 Honestidad 
 Integridad 
 Calidad 
 Rentabilidad 
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2.1.4 Portafolio de servicios 
 
Riapa & Be Asociados ha configurado sus servicios en dos grandes grupos 
basado en la naturaleza de sus clientes, este portafolio de servicios se presenta 
en la Figura 6. 
Figura 6. Portafolio de servicios de Riapa & Be Asociados 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
2.1.5  Organigrama 
 
Riapa & Be Asociados presenta su estructura corporativa. Ver Figura 7. 
 
Figura 7. Organigrama de Riapa & Be Asociados 
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
 39 
 
 
2.2 DIAGNÓSTICO INTERNO – AUTOEVALUACIÓN ISO 9004 
 
El diagnostico interno para Riapa & Be Asociados ejecuta una evaluación 
detallada la cual es una herramienta diseñada para conocer y medir el nivel de 
madurez global o de los requisitos y directrices contenidos en cada apartado de la 
norma ISO 9004, a fin de conocer los puntos fuertes y las áreas de mejora, y 
establecer prioridades y planes de acción detallados a tomar sobre los apartados 
de la norma y las áreas detectadas como más débiles. Este diagnóstico está 
basado en un cuestionario de preguntas que pormenorizan los 27 apartados de la 
norma ISO 9004, lo que permite no sólo obtener un resultado del apartado 
evaluado, sino también los puntos fuertes y áreas de mejora detectados por el 
evaluador, que para el presente caso fue un comité integrado por la autora y 
diversos jefes de área.  
 
Cada pregunta del cuestionario de evaluación hace también referencia a los 
requisitos de la norma ISO 9001, ya que ésta se encuentra contenida en la norma 
ISO 9004:2009. Las preguntas del cuestionario de evaluación se valoran  de 
acuerdo a los criterios de evaluación que desarrollan los niveles de desempeño y 
orientación descritos en la norma ISO 9004:2009, la gerencia de Riapa & Be 
Asociados, determino que dado el estado actual de la empresa un escala del 1 al 
5 para los niveles de madurez requería un nivel de atención y de desarrollo de 
actividades de acuerdo a los planteados en la norma por lo anterior presenta los 
resultados obtenidos en la Tabla 4 y Tabla 5.
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Tabla 4. Autoevaluación de la alta dirección Riapa & Be Asociados - ISO 9004:2009 
Evaluación de la alta dirección en Riapa & Be Asociados 
Elemento Clave 
Puntuación nivel de madurez por 
evaluador 
Media 
Dif. 
Máxima 
Valoración 
Capitulo 
Eval.  1 
Eval. 
2 
Eval.  3 Eval.  4 
¿Cuál es el centro de interés 
de la dirección?(Gestión) 
2,66 2,33 2 2,66 2,41 0,66 
1,95 
¿Cuál es el enfoque del 
liderazgo?(Gestión) 
2 1,33 1,66 1 1,49 1 
¿Cómo se decide qué es 
importante?(Estrategia y 
política) 
2,33 2 2,33 1,66 2,08 0,66 2,08 
¿Qué se necesita para obtener 
resultados?(Recursos) 
1 1,33 1,66 1,33 1,33 0,66 1,33 
¿Cómo se organizan las 
actividades?(Procesos) 
1,66 1,33 2 1,66 1,66 0,66 1,66 
¿Cómo se logran los 
resultados?(Seguimiento y 
medición) 
1 1,33 0,66 1 0,99 0,66 0,99 
¿Cómo se deciden las 
prioridades de 
mejora?(Mejora, innovación y 
aprendizaje) 
2,33 2,66 2 2 2,24 0,66 
2,20 
¿Cómo tiene lugar el 
aprendizaje?(Mejora, 
innovación y aprendizaje) 
1,66 2 2,66 2,33 2,16 1 
Resultado final (Suma de valoraciones por Capítulos / N° de Capítulos 1,70 
Fuente: La autora. 2014. 
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Tabla 5. Autoevaluación detallada de Riapa & Be Asociados - ISO 9004:2009 
1 2 3 4 5
4,1 2
4,2 1,6
4,3 2,3
5,1 1,6
6,1 1
6,2 1,6
6,3 2
6,4 1,3
6,5 2
6,6 1
6,8 0,3
7,1 1,6
8,1 1
8,2 0,6
8,3,1 0,6
8,3,3 1
8,3,4 0,6
8,4 0,3
9,1 2,3
9,2 1,6
9,3 1,6
9,4 2,6
1,54398148
0,3
1,6
0,6
0,6
1,3
2
2,3
1,6
2,3
8,3,5
Revisión de la información  de 
seguimiento, medición y análisis
8,5
Aprendizaje
Nivel de madurez
1,875
2,05
1,225
1,500
0,58888889
6,7
Planificación y control de los 
procesos
7,2
Responsabilidad y autoridad de los 
procesos
7,3
Medición: Indicadores clave del 
desempeño
8,3,2
Mejora
Innovación
4,4
Partes interesadas, necesidades y 
expectativas
Formulación de la estrategia y la 
política
Despliegue de la estrategia y la 
política
5,3
5,2
Comunicación de la estrategia y la 
política
5,4
Medición: Auditoria interna
Medición: Autoevaluación
Análisis de datos
Generalidades
Medición: Estudios comparativos con 
las mejores practicas 
2,025
0,3
Generalidades
Seguimiento
Medición: Generalidades
G
e
st
ió
n
Es
tr
at
e
gi
a 
y 
p
o
lí
ti
ca
R
e
cu
rs
o
s
P
ro
ce
so
s
Se
gu
im
ie
n
to
 y
 m
e
d
ic
ió
n
Aliados y proveedores
Infraestructura
Ambiente de trabajo
Recursos naturales
Generalidades
Conocimiento, información y 
tecnología
Generalidades
Recursos financieros
Recursos humanos
M
e
jo
ra
, 
in
n
o
va
ci
ó
n
 y
 
ap
re
n
d
iz
aj
e
Evaluación detallada de Riapa & Be Asociados
Ítem Elemento detallado Promedio
Generalidades
Éxito sostenido
El entorno de la organización
Generalidades
Resultado Final (suma de todas las columnas / N° de columnas aplicables  
Fuente: La autora. 2014. 
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El nivel de madurez de cada uno de los factores analizados en la empresa 
demuestra que en la organización existe una administración “empírica” cuya 
documentación de los procesos es insuficiente, sumado a que los clientes no 
tienen procesos que soporten la interacción del mismo con la empresa, los 
indicadores y mediciones han sido definidos únicamente para la información 
financiera, y tal vez el hallazgo más significativo que se da con este ejercicio es la 
desarticulación evidente entre las partes interesadas, pues las necesidades y 
expectativas de cada una de ellas no han sido socializadas ni son tenidas en 
cuenta a la hora de ejecutar acciones de cualquier índole, la empresa se muestra 
como un sistema apático a su entorno y con poca interacción con el entorno que la 
rodea, hecho de particular relevancia si se considera que es una empresa de 
servicios. De la autoevaluación se desprende Figura 8, en la cual se presenta un 
gráfico resumen donde de manera cuantitativa se han condensado los resultados 
de cada uno de los factores analizados, y se compara con un estado deseado de 
sostenibilidad competitiva, cuya meta es superar la media en cada uno de los 
factores, se observa en los resultados numéricos que la empresa tiene un 
comportamiento errático frente al análisis realizado, permitiendo concluir un estado 
significativamente deficiente en todo nivel, argumentando de manera contundente 
la necesidad de implementar este proyecto. 
 
Figura 8. Resultado del diagnóstico interno de Riapa & Be Asociados 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
Una vez Completa la autoevaluación da como resultado un plan de acción para la 
mejora y/o la innovación que debe utilizarse como un elemento de entrada para la 
planificación y la revisión por la alta dirección, basados en los elementos de esta 
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norma internacional. La información obtenida de la autoevaluación debe utilizarse 
para:  
 Estimular las comparaciones y compartir lo aprendido a través de la 
organización (las comparaciones pueden ser entre los procesos de la 
organización y, cuando sea aplicable, entre sus diferentes unidades). 
 realizar estudios comparativos (Benchmarking) con otras organizaciones.  
 realizar el seguimiento de la organización a lo largo del tiempo, realizando 
autoevaluaciones periódicas, e identificar y priorizar las áreas de mejora.  
 
2.3      PLANIFICACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
 
 
2.3.1  Identificación de actividades requeridas  
 
La Planificación del Sistema de Gestión de Calidad, figura como otra de las 
responsabilidades de la dirección, la planificación es una parte de la gestión de la 
calidad orientada a fijar unos objetivos de calidad y a especificar los procesos 
operativos y recursos necesarios para cumplir con los objetivos fijados. La 
planificación permite que Riapa & Be Asociados, junto a la fijación de objetivos, 
analizar el pasado y lo que ocurre en la actualidad a fin de optimizar los recursos 
para conseguir los resultados esperados. El plan de calidad, puede ser una parte 
de la planificación de la calidad pero respecto a la alta dirección la norma ISO 
9001 (5, 4,2) establece que la planificación del sistema de gestión de la calidad se 
realiza con el fin de cumplir con los requisitos citados en el numeral 4.1., así como 
los objetivos de calidad, y consigna que se mantiene la integridad del sistema de 
gestión de la calidad cuando se planifican e implantan cambios en éste. 
 
En todo caso, la planificación efectuada deberá asegurar que los cambios 
organizativos, en caso de que se produzcan, se realizan de forma controlada, y 
que el Sistema de Gestión se mantiene actualizado durante la implantación de 
éstos cambios. La planificación del sistema de gestión deberá estar documentada, 
pudiendo estar soportada en el Plan Estratégico, Plan de Gestión o Programa de 
Gestión de Calidad. 
 
La identificación de actividades en Riapa & Be Asociados se realiza en forma 
matricial en conjunto con la autora del proyecto y la gerencia de la empresa; 
permitiendo que se logren relacionar la actividad, duración estimada, responsable 
y el costo a fin de obtener un perspectiva panorámica de los objetivos trazados y 
la mejor forma de obtenerlos. La identificación de actividades desarrollada en la 
planificación de este sistema de gestión de calidad cuenta con 5 etapas de 
progreso: 
 
 Gestión del cambio 
 Diagnóstico del sistema 
 Planeación 
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 Diseño 
 Implementación 
 
Estas etapas cuentan a su vez con actividades que se desglosaron en tareas 
puntuales para estructurar el proyecto, la matriz de actividades se muestra como 
una hoja de ruta válida para el control interno del avance del proyecto y de los 
objetivos que se pueden trazar en intervalos de tiempo y se presenta completa en 
la siguiente tabla. Ver Tabla 6. 
 
Tabla 6. Matriz de planificación del SGC de RIAPA & Be Asociados  
ACTIVIDADES A REALIZAR
TIEMPO 
(D)
CARGO RESPONSABLE
RECURSO 
HUMANO 
REQUERIDO
COSTO        
( $ )
ETAPA DE GESTION DE CAMBIO
Establecer el proceso para efectuar el diagnostico de la 
organizaciónDeterminar caracteristicas del tipo de empresa (politicas,leyes, 
reglamentos, normas, tipos de productos o servicios)
5 Analista Calidad 1 50.000
Observacion de aspectos externos que pueden insidir en el cambio 
que pretende alcanzar la empresa con el sistema de calidad
5
Analista Administrativa, Directora 
Administrativa
1 70.000
Analizar los antecedentes historicos de la empresa y el sector que la 
contiene
5 Gerente General 1 50.000
Determinacion y caracterizacion de los grupos de interes y lideres de 
la organización
7
Director Administrativo/ Analista 
de Calidad
2 70.000
Identificar de una cultura empresarial y los valores corporativos que 
poseen
3 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 70.000
Realizar un plan de actividades para gestionar el cambio
Programar charlas de sensibilizacion 3 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 70.000
Programar sesiones de presentacion del proyecto 1 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 70.000
Programacion de presentaciones de avance en las diferentes 
etapas del proyecto
3
Director Administrativo/ Analista 
de Calidad
2 70.000
Programacion de capacitaciones internas en ISO 9000, ISO9001, 
ISO9004 e ISO 19011
3
Director Administrativo/ Analista 
de Calidad
2 70.000
Elaborar el plan de comunicaciones 3 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 70.000
ETAPA DE DIAGNOSTICO FRENTE A LOS REQUISITOS 
DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDADElaborar el plan de trabajo
Seleccionar el grupo de trabajo y explicar la terminologia y 
metodologia a aplicar 
1 Analista de Calidad 1 50.000
Aplicar la lista de chequeo de diagnostico sugerida por la ISO 
9004:2000/ISO 9004:2009
4 Analista de Calidad 1 50.000
Presentacion del informe diagnostico 1 Analista de Calidad 1 50.000
Presentacion del informe final 1 Analista de Calidad 1 50.000
Aplicación de la lista de verificacion, revision de la 
documentacion existente y valoracionDefinicion de actividades 1 Analista de Calidad 1 20.000
Procesamiento y analisis de la informacion 2 Analista de Calidad 1 20.000
Revision gerencial 1 Analista de Calidad 1 20.000
Recomendaciones 1 Analista de Calidad 1 20.000
ETAPA DE PLANEACION
Plan detallado de trabajo
Plan detallado de trabajo 4 Analista de Calidad 1 10.000
Plan de communicaciones 2 Analista de Calidad 1 10.000
Estructura y roles 3 Analista de Calidad 1 10.000
Asignacion de responsabilidades 1 Analista de Calidad 1 20.000
Cronograma de actividades 1 Analista de Calidad 1 20.000
MATRIZ DE ACTIVIDADADES
 
Fuente: La autora. 2014. 
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Continuación Tabla 6. Autoevaluación detallada de Riapa & Be Asociados - ISO 
9004:2009 
ACTIVIDADES A REALIZAR
TIEMPO 
(D)
CARGO RESPONSABLE
RECURSO 
HUMANO 
REQUERIDO
COSTO 
APROXIM
ADO ( $ )ETAPA DE PLANEACION
Estructura y roles del sistema de gestion de calidad
Conformar el Comité de calidad (Directivos con autoridad y poder 
de decision)
2 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 10.000
Definir directrices y politicas de implementacion del sistema 2 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 10.000
Seguimiento y avance 1 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 10.000
Evaluacion de la efectividad 1 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 10.000
ETAPA DE DISEÑO
Planificacion del sistema de gestion de calidad 1 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 10.000
Planificacion estrategica 1 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 10.000
Documentacion del sistema de gestion de calidad
Realizar la politica de calidad 1 Gerente General/ Director Administrativo 2 50.000
Elaborar los objetivos de calidad 1 Gerente General/ Director Administrativo 2 50.000
Mapa de procesos 1 Analista de Calidad 1 20.000
Caracterizacion de procesos 1 Analista de Calidad 1 20.000
Manual de calidad 1 Analista de Calidad 1 20.000
Procedimientos 1 Analista de Calidad 1 20.000
Instructivos 1 Analista de Calidad 1 20.000
Formatos 1 Analista de Calidad 1 20.000
Registros 1 Analista de Calidad 1 20.000
Matriz de indicadores 1 Gerente General/ Director Administrativo 3 50.000
ETAPA DE IMPLEMENTACION 
Difusion del sistema de gestion de calidad 1 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 10.000
Politica, acuerdos y objetivos del sistemas 1 Director Administrativo/ Analista de Calidad 2 10.000
Requisitos del cliente 2 Gerente General / Lideres de proceso 2 50.000
Implementacion del sistema documental 1 Analista de Calidad 1 20.000
Implementacion de los procesos de obligatorio cumplimiento 1 Analista de Calidad 1 20.000  
Fuente: La autora. 2014. 
 
2.3.2   Componentes del sistema de gestión de la calidad 
 
Tomando la definición de la fundación española CETMO29, la documentación 
consiste en plasmar en una serie de documentos (procedimientos e instrucciones), 
con más o menos detalle, las actividades que se llevan a cabo en la organización. 
                                               
 
29
 Centro de Estudios del Transporte del Mediterráneo Occidental. Fundación CETMO. 24 de 01 de 2014. 
http://www.fundacioncetmo.org/. 
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En estos documentos se describe paso a paso cómo se realiza una determinada 
actividad, se indican las responsabilidades de las personas implicadas, los medios 
o información que se necesita y los resultados que se esperan. El diseño de la 
documentación del Sistema de Gestión de Calidad se realiza con base en los 
requisitos exigidos por la NTC-ISO 9001:2008 y las necesidades de Riapa & Be 
Asociados.  
 
La documentación es parte fundamental del sistema de gestión de calidad para la 
empresa, ya que en la documentación se plasman no sólo las formas de operar de 
la organización sino toda la información que permite el desarrollo de los procesos 
y la toma de decisiones30. La documentación es el soporte y la evidencia del 
funcionamiento del sistema de gestión de calidad. La Norma ISO 9001:2008 
permite flexibilidad a la organización en cuanto a la forma que escoge para 
documentar su sistema de gestión de la calidad (SGC). Esto permite que cada 
organización desarrolle la mínima cantidad de documentación necesaria a fin de 
demostrar la planificación, operación y control eficaces de sus procesos así como 
la implementación y mejora continua de la eficacia de su SGC.  Se debe hacer 
énfasis en el hecho de que la Norma ISO 9001 requiere (y siempre ha requerido) 
un “sistema de gestión de la calidad documentado”, y no un “sistema de 
documentos”.  
 
La gestión documental se debe realizar mediante una estructura jerárquica de 
documentos, generalmente se definen tres niveles de documentación siendo 
adoptados en la actualidad por las organizaciones a través de la implementación 
de la estructura documental. Todos estos requisitos del sistema de gestión de 
calidad, giran en torno a los procesos. En el desarrollo de un proceso interviene, 
Formación, Tecnología, Infraestructura, Personal y se controla mediante 
inspecciones visuales y mediciones. Lo que se pretende es que si mejora cada 
uno de los procesos de forma independiente ello implicará la mejora y 
optimización de todo el conjunto de la organización y con ello mejorará el producto 
o servicio objeto final de la organización. Para lograr estos fines la Riapa & Be 
Asociados debe disponer de recursos e información, obtenidos por estudio, 
medición, análisis de los resultados de cada proceso y la comparación con los 
objetivos.  Los requisitos generales que detalla la norma ISO 9001 dedicados a 
definir la documentación mínima necesaria se centran en definir todas las 
actividades de un modelo claro en documentos, trasladar los resultados de las 
mediciones  y control a otros documentos llamados registros de calidad, formando 
así una estructura documental que permite realizar un seguimiento de todas las 
tareas, con sus resultados y permite establecer bases para la mejora futura, dado 
que la empresa está enfocada a un sistema de mejora continua. La 
                                               
 
30
 RODRIGUEZ de Cepeda, Carlos. scmempresa.com. 29 de Diciembre de 2013. 
http://www.scmempresa.com/ DiagnosCalidad.htm. 
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documentación necesaria, independientemente del tipo de soporte que se aplique 
está definida por la norma ISO 9001 en la siguiente relación, enumerada con 
criterios mínimos: 
 
 Política de Calidad y objetivos de la calidad documentados (apartado. 4.2.1.a) 
 Manual de Calidad (apartado 4.2.1 b) 
 Procedimientos documentados tanto exigidos por la norma como los que la 
organización decida aplicar e incluir en el sistema de gestión. (Apartado 4.2.1 c) 
 Cuantos documentos y registros se estimen necesarios para alcanzar la 
planificación, operación y control eficaces de los procesos (apartado 4.2.1 d) 
 Instrucciones de trabajo que se consideren necesarias (7.5.c) 
 Planes de calidad, si se consideran necesarios (apartado 7.1 Nota 1) 
 
Todo el sistema de gestión de calidad esta soportado por lo que denominamos 
procedimientos documentados, unos obligatorios y otros derivados según el 
criterio de la organización. Cuando la norma menciona "procedimiento 
documentado" se refiere a que el procedimiento en cuestión tiene que superar 
cuatro fases, que sea: establecido, documentado, implementado y mantenido.  Los 
requisitos en cuanto a procedimientos mínimos que la norma exige son: 
 
1. Procedimiento para el control de documentos (4,2,3) 
Documento RBA-SGC-P01-01 (Anexo B) 
2. Procedimiento para el control de los registros de calidad (4,2,4) 
Documento RBA-SGC-P05-01 (Anexo B) 
3. Procedimiento de planificación y realización de auditorías (8,2,2) 
Documento RBA-SGC-P03-01 (Anexo B) 
4. Procedimiento de control de productos no conformes (8,3) 
Documento RBA-SGC-P04-01 (Anexo B) 
5. Procedimiento de acciones correctivas(8,5,2) 
Documento RBA-MEC-P01-01 (Anexo B) 
6. Procedimiento de acciones preventivas (8,5,3) 
Documento RBA-MEC-P01-01 (Anexo B) 
 
Los registros de calidad, sirven para realizar los estudios pertinentes y establecer 
bases de actuación, principalmente la información histórica para futuras mejoras, 
la norma establece como obligatorios los siguientes registros: 
 
a) Registros sobre la educación, formación, habilidades y experiencia del 
personal (6.2.2)  Documento RBA-GEH-F01-01 
b) Revisión del sistema por la dirección (5,6,1)  Documento RBA-SGE-F14-01 
c) Evidencia de que los procesos de realización y el producto resultante 
cumplen los requisitos (7,1) – Documento RBA-APH-F04-01 
d) Resultados de la revisión de los requisitos relacionados con el producto y 
de las acciones originadas por la misma. (7,2,2) Documento RBA-APH-
F04-01 
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e) Resultados de la revisión del diseño y desarrollo de cualquier acción que sea 
necesaria (7,3,4) – Numeral excluido 
f) Elementos de entrada para el diseño y desarrollo (7,3,2) – Numeral excluido 
g) Resultados de la validación del diseño y desarrollo de cualquier acción que 
sea necesaria (7,3,6) – Numeral excluido 
h) Resultados de la verificación del diseño y desarrollo de cualquier acción que 
sea necesaria (7,3,5) – Numeral excluido 
i) Registros de la revisión de los cambios en el diseño y desarrollo además de 
cualquier acción que sea necesaria (7,3,7) – Numeral excluido 
j) Resultados de las evaluaciones de proveedores y de cualquier acción 
necesaria que se derive de las mismas (7.4,1) – Documento RBA-COM-F04-
01 
k) Los registros requeridos por la organización, para demostrar la validación de 
los procesos donde los productos resultantes no pueden verificarse mediante 
actividades de seguimiento y medición posteriores (7,5,2) – Documento RBA-
GEC-F02-01 
l) Identificación única del producto (7,5,3) – Documento RBA-GEC-F02-01 
m) Registros de la pérdida, deterioro o tratamiento inadecuado de los bienes 
propiedad del cliente(7,5,4) - Documento RBA-GEC-F02-01 
n) La base empleada para la calibración o verificación de equipos de medición 
cuando no existen patrones de medición nacionales o internacionales (7,6) – 
Numeral excluido 
o) Validez de los resultados de las mediciones anteriores cuando no se detecte 
que el equipo de medición no está conforme con los requisitos (7,6) – Numeral 
excluido 
p) Resultados de la calibración y la verificación del equipo de medición (7,6) – 
Numeral excluido 
q) Resultados de la auditoría interna y de las actividades de seguimiento(8,2,2) – 
Documento RBA-SGC-F04-01 
r) Identificación de las personas responsables de la liberación del 
producto(8,2,4) – Exclusivo de la dirección  
s) Naturaleza de las no conformidades y de cualquier acción tomada  (8,3) – 
Documento RBA-SGC-F01-01 
t) Resultados de las acciones correctivas (8,5,2) – Documento RBA-SGC-F01-
01 
u) Resultados de las acciones preventivas(8,5,3) – Documento RBA-SGC-F01-
01 
 
En cuanto a los requisitos generales relativos a las instrucciones y planes de 
calidad, lo deja al arbitrio de la Organización.  No establece ningún requisito ni 
obligatoriedad, aunque considero que es imprescindible para la Organización 
establecer instrucciones de trabajo y por supuesto unos planes anuales de 
calidad. Sometiéndose a los mismos requisitos que el exigido a 
cualquier procedimiento documentado. 
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El Sistema de Gestión de la Calidad (SGC) de Riapa & Be Asociados necesita 
estar documentado para ser eficaz. Si la organización desea que las personas 
trabajen de una determinada forma, incluidas las sustituciones de personal y las 
nuevas incorporaciones, necesitará una herramienta para transmitir los 
conocimientos y la experiencia acumulados; La documentación del SGC de Riapa 
& Be Asociados presenta la siguiente estructura. Ver Figura 9. 
 
Figura 9. Estructura documental diseñada para Riapa & Be Asociados 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
Manual de calidad: (Ver Anexo A) Este documento, que sigue la estructura de la 
Norma ISO 9001, determina el alcance del Sistema de Calidad de Riapa & Be 
Asociados, enuncia los procesos de la empresa y su correspondiente 
caracterización y las responsabilidades, funciones y competencias requeridas por 
el personal de la compañía con influencia sobre la calidad de los productos o 
servicios.  
 
Procedimientos: (Ver Anexo B) se da a conocer los seis procedimientos 
mandatarios exigidos por la norma que se establecieron para la organización; el 
procedimiento es una descripción clara y detallada de la forma como se debe 
llevar a cabo una actividad o un proceso. 
 
Instructivos y Formatos: (Ver anexo C) se muestran los formatos e instructivos 
aplicables a los procedimientos definidos para Riapa & Be Asociados. 
 
Registros: Estos son los documentos que evidencian la implementación del 
sistema de gestión de calidad. 
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Como paso inicial de este estudio se realizó un chequeo de la documentación 
exigida por la norma y los documentos existentes. Se determinaron cuáles 
numerales de la norma están actualmente implementados, identificando aquellos 
que requieren modificaciones e identificando los que se deben incluir en la 
documentación, el registro de esta actividad determina el estado documental de la 
empresa y se presenta en la Tabla 7. 
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Tabla 7. Estado documental Riapa & Be Asociados  
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
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2.4   IDENTIFICACIÓN DE PROCESOS 
 
El método grafico de visualizar los procesos31 orgánicos o fundamentales 
presentes en la empresa y sus interrelaciones, es a través de un mapa de 
procesos, que viene a ser una representación de la estructura de procesos que 
conforman el sistema de gestión. En el mapa de procesos propuesto para la 
empresa se diferencian los procesos estratégicos, operativos y de apoyo. 
Tomando en consideración las definiciones hechas por Hammer y Champy32, Los 
procesos operativos son aquellos en que los productos resultantes son recibidos 
por una persona u organización externa a la organización, constituyen la 
secuencia de valor añadido con que  la organización satisface las necesidades de 
los clientes, los procesos de apoyo, serán aquellos esenciales para una gestión de 
los procesos operativos. Y los procesos estratégicos, son aquellas actividades 
realizadas por los gestores para mantener los procesos de apoyo y los operativos. 
El nivel de detalle de los mapas de proceso dependerá del tamaño de la propia 
organización y de la complejidad de sus actividades. Para Riapa & Be Asociados 
se ha realizado el siguiente Mapa de Procesos: (Ver Figura 10) 
 
Figura 10. Mapa de procesos de Riapa & Be Asociados 
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
El enfoque orientado a procesos, permite una rápida y sencilla identificación de los 
problemas, así como la rápida solución de los mismos, sin la necesidad de 
                                               
 
31
Norma UNE-EN-ISO 9000:2000 “cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para 
transformar elementos de entrada en resultados, puede considerarse un proceso 
32
 Hammer, Michael, y James Champy. Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution. 
New York: Herper Collins, 2001. 
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intervenir más aspectos que en los que se evidencia la falla resultando 
conveniente para desarrollar la capacidad organizacional para adaptarse a las 
reglas competitivas y de supervivencia en el mercado. Desde este punto de vista y 
confirmando la importancia de establecer un sistema eficaz para el manejo de la 
información, que permita a Riapa & Be Asociados organizar la información y 
facilitar su búsqueda en un futuro, se observa la importancia de realizar un sistema 
de codificación de cada uno de sus documentos.  
 
Los documentos del sistema de gestión de calidad de Riapa & Be Asociados, se 
identifican por medio de un código RPB-XXX-Y-00-00.  El cual se genera de la 
siguiente forma: Primer grupo de tres letras donde siempre serán las iníciales 
Riapa & Be Asociados. RBA, seguido de otro grupo de tres letras que describen el 
proceso se estableció un grupo de dos cifras (Comenzando desde 01)  que 
corresponden al consecutivo del documento y dos dígitos más para establecer  la 
versión vigente del documento en mención la cual va después de una letra que 
identifica el documento. Ver Tabla 8 
 
Tabla 8. Listado Codificación de la documentación.  
 
 
Letras usadas para definir el tipo de 
documento. 
 
Procedimiento  P 
Formato F 
Instructivo I 
Caracterización C 
Manual M 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
Los documentos deben contar con medio de identificación claro para el lector e 
inclusive que sirva de ayuda a las labores de archivo, razón de más para diseñar 
un encabezado estándar para los documentos a fin de plasmar la información 
relevante y estandarizar el aspecto de los documentos; este encabezado se 
presenta en la Figura 10. 
 
Sistema de Gestión SGE 
Mejora Continua MEC 
Imagen y Marketing 
Corporativo IMC 
Administración Propiedad 
Horizontal APH 
Impuestos y Revisorías 
fiscales IRF 
Servicio al cliente SAC 
Gestión Jurídica GEJ 
Asesorías contables y 
Auditorias ACA 
Gestión Humana GEH 
Gestión Comercial GEC 
Tesorería TES 
Compras COM 
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Figura 10. Encabezado diseñado para la documentación 
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
El enfoque de este estudio es dotar a la empresa de las herramientas necesarias 
para adaptar su modelo de administración a las normas internacionales razón por 
la que es muy necesario actualizar en primera medida en listado maestro de 
documentos para así tener una hoja de ruta clara que permita conocer el estado 
actual de poder conocer el avance de la gestión de los autores, el listado maestro 
hará parte del manual de calidad pero aun así se presenta en la Tabla 9. 
 
Tabla 9. Listado maestro de documentos Riapa & Be Asociados  
Fecha: 01-Jun-2014
Código: RBA-SGC-M02-01
Versión: 01
ITEM CÓDIGO ACTUALIZACIÓN MODIFICACIÓN CONSERVACIÓN
1 Vigente 1° Edición Calidad
2 Vigente 1° Edición Calidad
3 Vigente 1° Edición Calidad
4 RBA-SGC-M02-01 Vigente 1° Edición Calidad
5 RBA-SGC-I04-01 Vigente 1° Edición Calidad
6 RBA-SGC-F9-01 Vigente 1° Edición Calidad
7 RBA-SGC-F10-01 Vigente 1° Edición Calidad
8 RBA-SGC-F11-01 Vigente 1° Edición Calidad
9 RBA-SGC-F12-01 Vigente 1° Edición Calidad
10 RBA-SGE-C13-01 Vigente 1° Edición Calidad
11 RBA-SGC-P01-01 Vigente 1° Edición Calidad
12 RBA-SGC-I01-01 Vigente 1° Edición Calidad
13 RBA-SGE-C17-01 Vigente 1° Edición Calidad
14 RBA-SGC-P05-01 Vigente 1° Edición Calidad
15 RBA-SGC-I02-01 Vigente 1° Edición Calidad
16
RBA-SGE-C14-01 Vigente 1° Edición Calidad
17
RBA-SGC-F07-01 Vigente 1° Edición Calidad
18 RBA-SGC-P02-01 Vigente 1° Edición Calidad
19 RBA-SGC-F01-01 Vigente 1° Edición Calidad
20 RBA-SGE-C15-01 Vigente 1° Edición Calidad
21 RBA-SGC-P03-01 Vigente 1° Edición Calidad
22 RBA-SGC-F06-01 Vigente 1° Edición Calidad
23 RBA-SGC-F02-01 Vigente 1° Edición Calidad
24 RBA-SGC-F03-01 Vigente 1° Edición Calidad
25 RBA-SGC-F04-01 Vigente 1° Edición Calidad
26
RBA-SGE-C16-01 Vigente 1° Edición Calidad
27 RBA-SGC-P04-01 Vigente 1° Edición Calidad
28
RBA-SGC-F05-01 Vigente 1° Edición Calidad
29
RBA-SGC-I03-01 Vigente 1° Edición Calidad
Indicador objetivo de calidad uno
Indicador objetivo de calidad dos
Indicador objetivo de calidad tres
Indicador objetivo de calidad cuatro
Formato indicador auditoria interna
MANUAL DE CALIDAD Y PROCEDIMIENTOS
PROCESO DE GESTIÓN INTERNA (SGC)
LISTADO MAESTRO DE DOCUMENTOS 
Caracterización procedimiento auditoria interna
Procedimiento auditoria interna
Formato lista de chequeo auditoria
Formato Plan de auditoria interna
Formato informe de auditoría
Caracterización procedimiento control de servicio no 
conforme
Procedimiento control producto no conforme
Formato identificación y tratamiento de servicio no 
conforme
Caracterización procedimiento de control de los 
Procedimiento de control de los documentos
Caracterización procedimiento acción preventiva y de 
mejora
Listado control documentos
Procedimiento de acción preventiva y correctiva
Formato acción correctiva/o preventiva
Formato indicador acción preventiva y de mejora
Mapa de procesos Riapa & Be Asociados
Listado maestro de documentos 
Caracterización procedimiento de control de los registros
Procedimiento de control de los registros 
Listado maestro  para el control de registros
Listado indicadores de gestión
RBA-SGC-M01-01
Aprobado por:     
Dirección Calidad
Instructivo formato de Indicadores
PROCEDIMIENTO
Manual de Calidad
Organigrama de Riapa & Be Asociados
 
Fuente: La autora. 2014. 
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Continuación tabla 9.Listado maestro de documentos Riapa & Be Asociados  
 
Fecha: 01-Jun-2014
Código: RBA-SGC-M02-01
Versión: 01
ITEM CÓDIGO ACTUALIZACIÓN MODIFICACIÓN CONSERVACIÓN
30 RBA-SGE-C01-01 Vigente 1° Edición Calidad
31 RBA-SGE-F04-01 Vigente 1° Edición Calidad
32 RBA-SGE-P01-01 Vigente 1° Edición Calidad
33 RBA-SGE-I01-01 Vigente 1° Edición Calidad
34 RBA-SGE-F01-01 Vigente 1° Edición Calidad
35 RBA-SGE-F02-01 Vigente 1° Edición Calidad
36 RBA-SGE-C02-01 Vigente 1° Edición Calidad
37 RBA-MEC-F02-01 Vigente 1° Edición Calidad
38 RBA-MEC-P01-01 Vigente 1° Edición Calidad
39 RBA-MEC-P02-01 Vigente 1° Edición Calidad
40 RBA-MEC-P03-01 Vigente 1° Edición Calidad
41 RBA-MEC-F01-01 Vigente 1° Edición Calidad
42 RBA-SGE-C03-01 Vigente 1° Edición Marketing
43
RBA-IMC-F01-01 Vigente 1° Edición Marketing
44 RBA-SGE-F03-01 Vigente 1° Edición Marketing
45
RBA-SGE-C04-01 Vigente 1° Edición Propiedad Horizontal
46
RBA-APH-F06-01 Vigente 1° Edición Propiedad Horizontal
47
RBA-APH-F01-01 Vigente 1° Edición Propiedad Horizontal
48
RBA-APH-F02-01 Vigente 1° Edición Propiedad Horizontal
49
RBA-APH-I01-01 Vigente 1° Edición Propiedad Horizontal
50
RBA-APH-I02-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
51
RBA-APH-F03-01 Vigente 1° Edición Propiedad Horizontal
52
RBA-APH-F04-01 Vigente 1° Edición Propiedad Horizontal
53
RBA-APH-F05-01 Vigente 1° Edición Propiedad Horizontal
54
RBA-SGE-C05-01 Vigente 1° Edición
Impuestos y revisoría 
fiscal
55
RBA-IRF-F02-01 Vigente 1° Edición
Impuestos y revisoría 
fiscal
56
RBA-IRF-F01-01 Vigente 1° Edición
Impuestos y revisoría 
fiscal
57
RBA-SGE-C06-01 Vigente 1° Edición Servicio al cliente
58
RBA-SAC-F02-01 Vigente 1° Edición Servicio al cliente
59
RBA-SAC-F01-01 Vigente 1° Edición Servicio al cliente
60
RBA-SAC-I01-01 Vigente 1° Edición Servicio al cliente
61 RBA-SGE-C07-01 Vigente 1° Edición Gestion jurídica
62 RBA-GEJ-F02-01 Vigente 1° Edición Gestion jurídicaFormato indicador gestión jurídica
Formato indicador impuestos y revisoría fiscal
Formato indicador proceso mejora continua
Formato indicador control servicio y producto no conforme
Formato Indicador administración propiedad horizontal
Formato indicador sistema de gestión
PROCESO DE GESTIÓN INTERNA (SGC)
LISTADO MAESTRO DE DOCUMENTOS 
PROCESOS ESTRATÉGICOS
PROCESOS DE MISIONALES
Caracterización proceso gestión jurídica
Formato seguimiento actas reuniones
Caracterización proceso impuestos y revisoría fiscal
Formato inventario de activos
Caracterización proceso servicio al cliente
Formato encuesta de satisfacción
Instructivo atención quejas y reclamos
Formato informe de diagnostico conjunto
Seguimiento actas reuniones
Instructivo presentación de informes
Instructivo uso dotación
Formato actualización censo de propietarios y residentes
Formato lista de chequeo para inicio de actividades
Formato indicador servicio al cliente
Procedimiento auditoria interna
Procedimiento servicio no conforme
Caracterización proceso Imagen y Marketing corporativo
Formato de planeación y presupuesto actividades 
Caracterización proceso Administración propiedad 
horizontal
Procedimiento de elaboración y control de documentos
Instructivo para la elaboración y control de registros
Formato esquema general de un procedimiento
Formato esquema de un instructivo
Caracterización proceso mejora continua
Procedimiento acción correctiva y preventiva
Caracterización proceso sistema de gestión
Aprobado por:     
Dirección Calidad
Formato indicador imagen y marketing corporativo
PROCEDIMIENTO
 
Fuente: La autora. 2014. 
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Continuación tabla 9.Listado maestro de documentos Riapa & Be Asociados 
 
Fecha: 01-Jun-2014
Código: RBA-SGC-M02-01
Versión: 01
ITEM CÓDIGO ACTUALIZACIÓN MODIFICACIÓN CONSERVACIÓN
63 RBA-GEJ-F01-01 Vigente 1° Edición Gestion jurídica
64
RBA-SGE-C08-01 Vigente 1° Edición Asesorías contables
65
RBA-ACA-F02-01 Vigente 1° Edición Asesorías contables
66
RBA-ACA-F01-01 Vigente 1° Edición Asesorías contables
67
RBA-SGE-C09-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
68
RBA-GEH-F07-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
69
RBA-GEH-F01-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
70
RBA-GEH-F02-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
71
RBA-GEH-F03-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
72
RBA-GEH-I01-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
73
RBA-GEH-F04-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
74
RBA-GEH-F05-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
75
RBA-GEH-F06-01 Vigente 1° Edición Gestion Humana
76
RBA-SGE-C10-01 Vigente 1° Edición Gestion Comercial
77 RBA-GEC-F01-01
78
RBA-GEC-I01-01 Vigente 1° Edición Gestion Comercial
79 RBA-SGE-C11-01 Vigente 1° Edición Tesorería
80 RBA-TES-F01-01 Vigente 1° Edición Tesorería
81 RBA-TES-I01-01 Vigente 1° Edición Tesorería
82 RBA-SGE-C12-01 Vigente 1° Edición Compras
83 RBA-COM-F03-01 Vigente 1° Edición Compras
84 RBA-COM-P01-01 Vigente 1° Edición Compras
85 RBA-COM-F01-01 Vigente 1° Edición Compras
86 RBA-COM-F02-01 Vigente 1° Edición Compras
87 RBA-COM-P02-01 Vigente 1° Edición Compras
Formato indicador compras
Formato indicador tesorería
Formato indicador gestión comercial
Formato indicador gestión humana
Formato indicador asesorías contables y auditorias
Procedimiento de compras
Formato orden de compra y/o servicio
Formato de requisición de compras
Procedimiento evaluación y re evaluación de proveedores
PROCESO DE GESTIÓN INTERNA (SGC)
LISTADO MAESTRO DE DOCUMENTOS 
PROCESOS SOPORTE
Procedimiento gestión humana.
Caracterización proceso gestión comercial
Instructivo Comercial
Caracterización proceso tesorería
Instructivo de tesorería
Caracterización proceso compras
Formato de solicitud de personal
Formato autorización de exámenes médicos
Formato autorización permisos y ausentismos
Instructivo uso de dotación
Formato entrega de dotación
Formato novedades de nomina
Formato solicitud servicio área jurídica
Caracterización asesorías contables y auditorias
Planilla programación de pagos
Caracterización proceso gestión humana
Aprobado por:     
Dirección Calidad
PROCEDIMIENTO
 
 
Fuente: La autora. 2014 
 
2.4.1  Caracterización de procesos 
 
La caracterización de procesos dentro de Riapa & Be Asociados es de especial 
relevancia para el sistema de gestión de la calidad esperado, porque permite 
ordenar y ajustar los procesos por medio de una breve descripción de las 
actividades que se desarrollan al interior de la empresa. Los elementos que 
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construyen una caracterización son: Nombre del proceso, objetivo del proceso, 
responsable, entradas y sus proveedores, salida y sus clientes, requisitos de ley y 
clientes, documentos, recursos, parámetros de control, indicadores. 
 
Para el Sistema de Gestión de Calidad es obligatorio se definan los criterios y 
aspectos relevantes que permiten justificar la necesidad de un proceso dentro de 
la estructura funcional de la empresa. La metodología a realizar para cada una de 
las caracterizaciones de los procesos de la empresa, fue: Inicialmente se elaborar 
el formato de la caracterización con el fin de saber cuáles eran los datos 
necesarios y requeridos para llenar dicho formato, una vez terminado el diseño del 
formato se procedió a llenar el formato con cada uno de los responsables de cada 
proceso. En el anexo C se encuentran las caracterizaciones de los procesos de 
Riapa & Be Asociados (Ver Figura 12) Muestra el formato para una 
caracterización. 
 
Figura 12. Formato de caracterización de procesos en Riapa & Be Asociados  
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
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2.4.2  Descripción de procesos 
 
El manual de procedimientos permite conocer la forma estandarizada como se 
debe realizar las actividades que componen los procesos, de manera funciona 
como una guía para el facilitar y optimizar la realización de las tareas y la solución 
de dudas por parte de quien ejecuta el procedimiento. Para la realización de este 
manual en Riapa & Be Asociados, se levantaron los procesos, se caracterizaron, 
se establecieron las interrelaciones entre ellos y así se observaron los procesos 
clave para el sistema de gestión de la calidad. Este manual puede ser consultado 
en el Anexo B Manual de procedimientos y el formato general que se utilizara se 
presenta en la figura 13. 
 
Figura 13. Formato general de procedimientos para Riapa & Be Asociados  
 
0
Aprobación de 
documento
6. HISTORIAL DE REVISIONES
Versión No
FECHA DE 
APROBACION
No DE SOLICITUDES 
DE REVISION 
DESCRIPCION DEL 
CAMBIO
Incluye el diagrama de flujo que 
indica las etapas secuenciales 
del procedimiento. 
Es una descripción de las actividades del 
procedimiento en forma detallada, 
indicando secuencialmente los pasos a 
seguir. Se relacionan el código y el 
nombre del manual, procedimiento e 
instructivo o registro involucrado.
Indica el cargo 
involucrado en 
la aplicación del 
documento 
4. CONDICIONES GENERALES
Comprende aclaraciones u observaciones que contribuyen a la mejor interpretación del 
documento.
5. DESARROLLO
Diagrama de Flujo Actividades Responsable
1. Objetivos :
Define el tema y el propósito del documento. Responde que se pretende (¿QUE?) y lo que 
se quiere alcanzar con la aplicación del documento (¿PARA QUE?).
2. Alcance :
Establece el campo de aplicación del documento. Puede hacer referencia a áreas, cargos o 
actividades donde se aplica el documento.
3. Definiciones : 
Describe el significado de los términos de carácter técnico y/o no comunes que se empleen 
en la redacción del documento y que no sean de amplio conocimiento o que su 
interpretación pueda generar confusión.
Manual de procedimientos
Aprobado por:
Fecha:
Esquema general de un procedimiento
Código:
Versión:
Pagina: 1 de 4
 
Fuente: La autora. 2014. 
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El manual de funciones y responsabilidades está diseñado como un conjunto 
sistemático que indica las funciones y actividades a ser cumplidas por los 
miembros de la empresa y la forma en que las mismas deberán ser realizadas ya 
sea, conjunta o separadamente. Específicamente, el Manual de funciones y 
responsabilidades, es la versión detallada de la descripción de los objetivos, 
funciones, autoridad y responsabilidad de los distintos puestos de trabajo que 
componen la estructura de Riapa & Be Asociados, y su propósito es el de educar a 
todos los miembros acerca de las mismas, para así minimizar el desconocimiento 
de las obligaciones de cada uno. De igual forma debe servir como herramienta de 
apoyo para mejorar la administración del personal y en particular los aspectos 
relacionados con la selección y manutención de personal (capacitación y 
desarrollo). Todo esto se realiza con énfasis en respetar la política de la calidad de 
la organización, la cual se fundamenta en servicios rentables, de excelente calidad 
para los clientes; a través de un equipo humano comprometido y capacitado. 
 
2.4.3 Política y objetivos de calidad 
 
Riapa & Be Asociados como empresa, reconoce la importancia de tener una 
política y unos objetivos de calidad debidamente estructurados, como el eje central 
del sistema de gestión de calidad requerido para la organización; la alta gerencia 
aprobó los objetivos estratégicos definidos, dentro del plan estratégico de la 
compañía, asegurando su alineación con la visión de la empresa. Estos objetivos 
proporcionaran un marco de referencia que servirá para fijar las metas  y los 
resultados esperados. La política de calidad es consecuente con el propósito de la 
organización, donde se plasman los compromisos con la satisfacción del  cliente, 
con el mejoramiento continuo y con la contribución a otras partes interesadas. 
Como resultado de este estudio, se planteó la siguiente política de calidad: 
 
“Riapa & Be Asociados evoluciona constantemente para satisfacer las  
expectativas y necesidades de sus clientes, brindando soluciones integrales  y 
respuestas objetivas a los requerimientos formulados, priorizando el compromiso 
con la calidad, el alto desempeño y capacidad de servicio, consolidando así una 
organización competitiva con un recurso humano profesional dentro de un marco 
de mejoramiento continuo que contribuye para el desarrollo económico, ambiental, 
y social del entorno”. 
 
Los objetivos de calidad formulados son coherentes con la política de calidad y  la 
mejora continua, el alcance debe ser promovido por todos los recursos con los 
que cuenta la organización; cuyo seguimiento, por medio de indicadores debe 
informar sobre el cumplimiento o no de las metas estipuladas en la política y 
permiten identificar las oportunidades de mejora y las acciones prioritarias a 
ejecutar. Una vez definida la política de calidad se trazaron estos objetivos de 
calidad con el propósito de que fueran gestores de la finalidad del sistema y la 
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política de calidad ya mencionada. De esta forma los objetivos de calidad 
formulados y que lograrán el cumplimiento de la política de calidad de Riapa & Be 
Asociados son: 
 
 Garantizar la satisfacción del cliente en todos los servicios prestados, 
brindando soluciones prácticas, efectivas y de alto valor agregado. 
 Desarrollar mecanismos idóneos, eficaces y de constante evolución que 
permitan mantener una mejora continua en todos los procesos de la 
empresa. 
 Generar factores de competitividad diferenciales que destaquen a Riapa 
& Be Asociados como una empresa líder en el sector. 
 Mantener un recurso humano debidamente capacitado, para afrontar 
con excelencia los retos que se presenten en la prestación de los 
servicios. 
 
Como parte del desarrollo de este estudio, se pueden identificar varios elementos 
relevantes dentro de la política y los objetivos de calidad formulados: clientes, alta 
calidad en la prestación del servicio, competitividad, idoneidad del talento humano 
y mejoramiento continuo. El equipo de mercadeo proporciono un estudio sobre el 
cual se han identificado las relaciones existentes entre las necesidades del cliente 
y las metas de Riapa & Be Asociados (Ver Tabla 10), en lo referente a calidad, 
como resultado de estas relaciones surge la política de calidad adoptada. 
 
Tabla 10. Formulación de la política de calidad en Riapa & Be Asociados  
 
Necesidades del cliente Tiempo Efectividad Excelencia Productividad Competitividad
Idoneidad de los recursos
Recurso humano calificado
Valor agregado
Cumplimiento de expectativas
Metas Organizacionales
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
2.5 DOCUMENTACIÓN DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD 
 
El manual de calidad (Ver Anexo A) es uno de los elementos esenciales del 
sistema de gestión de la calidad para Riapa & Be Asociados. Según la norma de 
calidad, este documento tiene entre sus usos facilitar el conocimiento de su 
empresa tanto para clientes, como para empleados, los proveedores y los entes 
de certificación. Este manual establece el alcance del sistema de gestión de la 
calidad, incluyendo los detalles y la justificación de cualquier exclusión. Así mismo 
tiene documentados procedimientos establecidos o referencia de ellos.  
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   3. INDICADORES DE GESTIÓN 
 
Los indicadores de gestión son una herramienta para las organizaciones que 
desean realizar un monitoreo continuo del comportamiento de eficiencia, eficacia 
en los diferentes procesos; esto no solo como una actividad más para los 
colaboradores si no como la forma de establecer que se quiere medir, cuando y la 
meta enfocada siempre a la satisfacción del cliente y el desarrollo de procesos 
sostenibles y capaces de responder a las necesidades del mejoramiento continuo 
haciendo a Riapa & Be una empresa competitiva en su segmento de mercado 
apoyado del cumplimiento de los procedimientos previamente estandarizados. 
Para un buen mantenimiento del nivel de control, son necesarias las siguientes 
condiciones: 
 
Planear:  
 Definición de los procedimientos operacionales estándar necesarios para el 
mantenimiento de los resultados del proceso. 
 Definición de los indicadores de resultado que se observarán y de su valor 
estándar aceptable (nivel de control) 
 
Esta fase equivale al establecimiento de las directrices de control, y es aquí donde 
se encuentra el punto débil de Riapa & Be Asociados; la mayor parte de los 
procesos no posee directriz de control, es decir, no posee indicadores de resultado 
y procedimientos operacionales debidamente estandarizados lo que ha impedido 
identificar el desempeño de las diferentes áreas y con esto la oportunidad de 
identificar oportunidades de mejora que hacen que los procesos evolucionen y 
aporten a las metas y objetivos propuestos como organización. 
 
Hacer:  
 
 Capacitación en el trabajo, para los ejecutores, de forma tal que sean 
ampliamente reconocidos y se distingan por la excelencia e idoneidad en lo 
que hacen.  
 Entrenamiento en la recolección de datos. 
 Ejecución de las tareas de acuerdo con los procedimientos (esto debe 
evaluarse periódicamente). 
 
Como la existencia de directrices de control en la empresa es inexacta y en 
muchos casos no existe, el entrenamiento en el trabajo y en los procesos se 
establece como una prioridad enfocados en uno de los objetivos de calidad 
establecidos en el manual de calidad que hace énfasis principalmente en la 
capacidad de la organización de contar con personal capacitado, capaz de 
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enfrentar los cambios organizacionales, aportando de manera activa y sobre todo 
con la capacidad de representar el desempeño de las actividades en unidades 
porcentuales que midan la gestión realizada en un periodo de tiempo . 
 
Verificar: 
 
 Los indicadores de resultado deben verificarse y esta verificación puede ser 
realizada con el uso de reportes de actividades diario o con el uso de la 
herramienta que mejor se ajuste a la empresa. 
 
Con respecto a este punto Riapa & Be Asociados no posee una herramienta 
adecuada de medición debido a que sus resultados han estado enfocados en 
crecer como compañía, alineados a su visión y misión corporativa más no era una 
prioridad establecer mecanismos de  control como lo es ahora que han iniciado el 
proceso documental para sus unidades de negocio, por lo anterior gracias al 
conocimiento del negocio se han establecido indicadores para cada uno de los 
procesos en donde con el paso del tiempo identificaran que oportunidades de 
mejora encuentran con respecto a los indicadores propuestos sin embargo el 
comenzar a hacer propuestas de medición demuestran el interés de la 
organización y mejorar y detectar oportunidades de mejora. 
 
Actuar: 
 
 Si todo está normal, mantener los procedimientos actuales para que los 
resultados puedan ser mantenidos en un nivel estándar. 
 En el caso de que se presente alguna inconformidad, se debe informar y 
documentar inmediatamente, e iniciar las acciones correctivas, salvo que 
las acciones correctivas que correspondan ya estén estandarizadas. Toda 
anomalía debe ser registrada para un futuro análisis. 
 
Todas el recurso humano de la empresa, deben incorporar a sus labores los 
estándares y por lo tanto, utilizan el PHVA en el proceso de mejora continua que 
se ha propuesto Riapa & Be Asociados; Todas las personas de la organización 
están interesadas en mejorar los resultados pues ésta es una actividad altamente 
motivadora cuando se dirige correctamente, pero el principio básico del concepto 
de control es que para mejorar, es necesario antes que nada saber mantener la 
directriz de control. El camino adecuado para obtener mejoras continuas en los 
procesos es el que conjuga los dos tipos de gerenciamiento: mantenimiento y 
mejoras, mejorar continuamente un proceso significa mejorar continuamente sus 
estándares. Cada mejora corresponde al establecimiento de un nuevo valor meta 
para un indicador de resultado. En otras palabras, cada mejora corresponde al 
establecimiento de una nueva directriz de control. Ver Figura 14. 
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Figura 14. Mejoramiento continuo con el ciclo PHVA 
 
 
 
 
 
 
Fuente: UPIICSA. Instituto politécnico nacional.  
http://www.sites.upiicsa.ipn.mx/polilibros /portal/ 
Polilibros/P_proceso/Arquitectura_de_las_organizaciones.html  
 
Para los objetivos de calidad establecidos para la empresa, se presenta a 
continuación el formato de indicador de gestión de calidad para identificar los 
factores necesarios para la medición. Figura 15  
  
Figura 15. Formato de indicador de gestión de calidad.  
 
Fuente: La autora. 2015 
Eficiencia Eficacia x Efectividad
 corresponde 
al tiempo 
definido para 
realizar 
reportes de 
la medicion: 
Mensual, 
Bimestral, 
trismestral, 
semestral, 
anual. 
para el Dato 1 corresponde a 
la información del numerador 
en la formula de cálculo y 
debe registrarse en 
coherencia con la 
periodicidad definida. Para el 
Dato 2 corresponde al 
denominador
Es el valor del 
indicador que se 
pretende 
alcanzar en 
cada uno de los 
períodos de 
medición. 
Es el fin para el cual se formuló el indicador, lo que se espera obtener al efectuar la medición.
Objetivo Estratégico al que aporta el Indicador: Garantizar la satisfacción del cliente en todos los servicios prestados, brindando soluciones prácticas, efectivas
y de alto valor agregado
Fecha 10-jun-14
Código RBA-SGC-F08-01
Versión 1
Página 1 de 1
Objetivo del Indicador: Aporte del indicador con 
respecto a la mejora continua del proceso
Destinatario del Indicador: Persona empoderada para 
la toma de decisiones con la información obtenida
Fuente de datos: Fuente de información que 
valida la información para el calculo del indicador
Tipo de Indicador Fórmula de cálculo Unidades
Otro ¿Cuál?_________
Implica que el resultado de la aplicación del indicador.
El porcentaje es una 
proporción 
multiplicada por cien.Rango de gestión
Excelente Bueno Deficiente Periodicidad
≥90% de la meta del 
período
la frecuencia con la 
que se realizará la 
medición del indicador 
Son los valores máximos y mínimos en los cuales el resultado del indicador es considerado Excelente  ( color verde), Bueno (Color amarillo), o deficiente (Color 
rojo). 
Periodo Dato 1 Dato 2 Resultado Meta Gráfica de Tendencia
≥70% y <90% de la 
meta del período
<70% de la meta del 
período
Meta final:  Es el máximo valor o el mínimo
Objetivo del Indicador: 
FORMATO INDICADOR
Aprobado por
Interpretación y análisis de tendencia: Descripción y explicación del 
comportamiento del indicador 
Responsable de la interpretación: Cargo asignado para la recolección de datos
Responsable de la medición: Cargo asignado para la interpretación de datos y 
reportar al SGC
Línea base: Medida del indicador en momentos previos a 
su primera medición. 
Fecha meta final:  fecha que se proyecta para dar 
finalización a la actividad monitoreada. 0
0,1
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6
0,7
0,8
0,9
1
Título del proceso ( Representa los resultados 
esperados Vs los obtenidos)
RESULTADO
META
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Primer objetivo de calidad se establece para garantizar la satisfacción de 
clientes en todos los servicios prestados, brindado soluciones prácticas, efectivas 
y de alto valor agregado. 
 
Para este objetivo se planteará la siguiente medición:    
 
Número de encuestas 
respondidas 
x 
100 
Numero de encuestas 
realizadas 
                                                                                                            
Con lo anterior, se establece que las personas que tomen las encuestas son las 
que están interesadas en hacer conocer su opinión ya sea positiva y negativa con 
respecto a las diferentes percepciones del servicio que se presta en las unidades 
de negocio. Se realizaran todos los esfuerzos para que la aceptación de la 
encuesta con el fin de conocer la opinión de los clientes. 
 
Segundo objetivo de calidad: Desarrollar mecanismos idóneos, eficaces y de 
constante evolución que permitan mantener una mejora continua en todos los 
procesos de la empresa. 
 
Número de no conformidades 
en auditoría externa 
x 100 
Número de criterios totales 
evaluados en auditoría externa 
 
Se determinará el porcentaje de conformidad del sistema con respecto a los 
requerimientos de la norma en los procesos de auditorías externas, en donde el 
ente certificador bajo los criterios evaluados suministrará el cumplimento del 
sistema de Riapa & Be con respecto a los requisitos de la norma. 
 
Tercer objetivo de calidad: Generar factores de competitividad diferenciales que 
destaquen a Riapa & Be Asociados cómo una empresa líder en el sector: 
 
 
 
 
 
 
 
Número proyectos entregados 
x 100 Número de proyectos 
programados entregar 
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Para Riapa & Be Asociados es un factor determinante el cumplimiento en términos 
de entregas de proyectos ya que los servicios adquiridos por parte de los clientes 
no pueden faltar al compromiso pactado y esto generará el reconocimiento y el 
crecimiento de la organización con el compromiso de todas las áreas involucradas. 
 
Cuarto objetivo de calidad: Mantener un recurso humano debidamente 
capacitado para afrontar con excelencia los retos que se presenten en la 
prestación del servicio. 
 
 
 
 
 
Capacitar al personal de la organización a través de la identificación de los 
requerimientos competitivos a mejorar y el aporte que este tipo de actividades 
aportan a la profesionalización de las actividades viéndose reflejada en los 
resultados de la organización. 
 
El consolidado de indicadores (Ver tabla 11) presenta el listado de indicadores 
para el sistema de gestión y el Anexo D muestra sus hojas de vida 
 
Tabla 11. Listado de indicadores de gestión.  
Fuente: La autora. 2015. 
 
Número de horas de capacitación x 100 
Número de horas de capacitación 
programada 
CÓDIGO
TIPO DE 
INDICADOR
PROCESO FORMULA UND META
FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN
RESPONSABLE
RBA-SGC-F9-01
Eficacia
Objetivos de 
Calidad
# de encuestas 
respondidas / # de 
encuestas 
realizadas
% 70 Semestral
Dirección de 
calidad
RBA-SGC-F10-01
Eficacia
Objetivos de 
Calidad
# de no 
conformidades 
auditorias externas 
/ # de criterios 
totales evaluados 
en auditoría externa
% 95 Anual
Dirección de 
calidad
RBA-SGC-F11-01
Eficacia
Objetivos de 
Calidad
# de proyectos 
entregados / # de 
proyectos 
programados 
entregar
% 100 Bimensual
Dirección de 
calidad
RBA-SGC-F12-01
Eficacia
Objetivos de 
Calidad
# de horas de 
capacitación / # de 
horas de 
capacitación 
programada
% 100 Semestral
Dirección de 
calidad
PROCESO DE GESTIÓN INTERNA (SGC)
LISTADO DE INDICADORES DE GESTIÓN
Indicador objetivo de calidad 
uno
Indicador objetivo de calidad 
dos
Indicador objetivo de calidad 
tres
Indicador objetivo de calidad 
cuatro
Aprobado por:
Fecha: 01-Jun-2014
Código: RBA-SGC-I04-01
Versión: 01
DOCUMENTO
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Continuación Tabla 11. Listado de indicadores de gestión. 
CÓDIGO
TIPO DE 
INDICADOR
PROCESO FORMULA UND META
FRECUENCIA DE 
MEDICIÓN
RESPONSABLE
RBA-SGC-F07-01 Efectividad SGC
# de solicitudes de 
cambio atendidas / 
Total de solicitudes 
realizadas
% 100 Trimestral
Dirección de 
calidad
RBA-SGC-F06-01 Efectividad SGC
# Procesos 
Mejorados / Total 
de procesos 
evaluados en un 
periodo
% 50 Semestral
Dirección de 
calidad
RBA-IMC-F01-01 Eficiencia
Imagen y 
marketing 
#Total clientes 
retenidos / #Total 
% 30 Bimensual
Director de 
Mercadeo
RBA-SGC-F06-01 Eficiencia
Auditoría 
interna
# de auditorias 
realizadas / # de 
auditorias 
programadas
% 100 Trimestral
Dirección de 
calidad
RBA-SGE-F07-01 Eficacia SGC
       # de acciones 
correctivas 
cerradas/  # de 
acciones totales 
existentes
% 100 Trimestral
Dirección de 
calidad
RBA-MEC-F01-01 Eficacia SGC
#Requerimientos 
atendidos / #Total 
de requerimientos 
recibidos
% 100 Bimensual
Dirección de 
calidad
RBA-COM-F03-01 Eficacia Compras
# Total proveedores 
evaluados / # Total 
proveedores
% 100 Semestral Compras
RBA-TES-F01-01
Eficiencia Tesoreria Flujo de caja
Dine
ro
Positi
vo
Mensual Tesorero
RBA-GEC-F01-01
Eficacia
Gestión 
Comercial
# Negocios 
concretados / # 
Total visitas 
realizadas
% 70 Bimensual
Dirección 
Comercial
RBA-APH-F06-01
Efectividad
Administración 
propiedad 
horizontal
# Clientes 
satisfechos / # Total 
clientes 
encuestados
% 90 Semestral
Dirección 
Comercial
RBA-MEC-F02-01
Eficacia SGC
 # Acciones de 
mejora 
implementadas/  # 
de acciones totales 
halladas
% 90 Trimestral
Dirección de 
calidad
RBA-SGE-F04-01
Eficacia SGC
# Indicadores 
cumplen / # Total 
indicadores del SGC
% 90 Trimestral
Dirección de 
calidad
RBA-GEH-F07-01
Efectividad
Gestión 
humana
#Capacitaciónes 
realizadas / # 
Capacitaciones 
programadas
% 80 Trimestral
Dirección 
gestión humana
RBA-ACA-F02-01
Eficacia
Contabilidad y 
auditoría
# Entregas a tiempo 
/ # Total de 
cronograma de 
entregas
% 98 Bimensual
Dirección 
Comercial
RBA-SAC-F02-01
Eficacia
Dirección 
administrativa
# Reclamaciones 
atendidas / # Total 
reclamaciones en el 
periodo
% 98 Bimensual
Dirección 
Comercial
RBA-GEJ-F01-01
Efectividad Jurídica
# Casos atendidos / 
# Total de casos 
recibidos
% 98 Bimensual
Dirección 
gestión jurídica
RBA-IRF-F02-01
Eficacia
Impuestos y 
revisoría fiscal
# Impuestos 
presentados a 
tiempo / # Total de 
impuestos a 
presentar
% 100 Semestral Revisor Fiscal
Formato indicador control de 
registros
Formato indicador control de 
documentos
PROCESO DE GESTIÓN INTERNA (SGC)
LISTADO DE INDICADORES DE GESTIÓN
Formato indicador imagen y 
marketing corporativo
Formato indicador auditoria 
interna
Formato indicador accion 
preventiva y de mejora
Formato indicador control 
servicio y producto no 
conforme
Formato indicador compras
Formato indicador tesoreria
Formato indicador gestión comercial
Formato Indicador 
administracion propiedad 
horizontal
Formato indicador proceso 
mejora continua
Formato indicador sistema de 
gestión
Formato indicador gestión 
humana
Formato indicador asesorias 
contables y auditorias
Formato indicador servicio al 
cliente
Formato solicitud servicio área 
jurídica
Formato indicador impuestos y 
revisoria fiscal
Aprobado por:
Fecha: 01-Jun-2014
Código: RBA-SGC-I04-01
Versión: 01
DOCUMENTO
 
Fuente: La autora. 2015. 
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3.1 CONTROL ESTADÍSTICO 
 
El control estadístico de la calidad se logra definir como un conjunto de 
metodologías prácticas y la aplicación de diferentes técnicas estadísticas a 
procesos industriales, procesos administrativos y/o servicios con objeto de verificar 
si todas y cada una de las partes del proceso y servicio cumplen con unas ciertas 
exigencias de calidad y ayudar a cumplirlas, entendiendo por calidad la aptitud del 
servicio para su uso. La empresa ha determinado que la más efectiva y simple de 
las metodologías disponibles es la utilización de las gráficas, diagramas o cartas 
de control las cuales permiten detectar la variación sistémica generada en un 
proceso o en la prestación de un servicio con el objetivo de poder ser identificada 
y corregida antes de que ésta produzca una gran cantidad de servicios 
defectuosos. Para el caso de Riapa & Be Asociados se fortalece la estrategia de 
mejoramiento continuo basada en el ciclo PHVA, y se determinan unas 
herramientas iniciales las cuales no serán las únicas pero si las primeras en 
apoyar el sistema de gestión de calidad, estas se aplicaran al ingreso de nuevos 
clientes, el desarrollo del servicio y la terminación del contrato. 
 
3.1.1 Ingreso de nuevos clientes 
 
Para la empresa es de especial interés entablar controles en la entrada de nuevos 
clientes o requerimientos al modelo de negocio implementado, razón por la que se 
ha determinado que junto con el sistema de gestión de calidad se dará un 
seguimiento basado en la mejora continua para erradicar los problemas 
detectados en la ejecución de los proceso, se implementara un gráfico de Pareto 
para identificar las causas de error atribuibles a falencias en los requisitos 
solicitados a los clientes en el momento de firmar un contrato, con esta 
información se generan listas de chequeo para complementar el diagnóstico inicial 
y la confirmación de prestación del servicio. El la Gráfica 4 se presenta el 
diagrama de Pareto de fallas atribuibles al cliente. 
 
Gráfica 4. No conformidades atribuidas a fallas del cliente 
 
Fuente: La autora. 2014. 
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Para Riapa & Be Asociados garantizar que los clientes nuevos no perciban las no 
conformidades que se dan durante la operación es de vital importancia para la 
imagen corporativa y el modelo de negocio, y resultan especialmente relevantes 
las fallas que se ocasionan por la aceptación de servicios con permisividades en 
los requerimientos de los procesos que van a ejecutarse y los cuales son gestión 
del contratante, la falta de documentación, una matriz de tolerados donde se fijen 
las reglas mínimas de operación y la gestión de permisos o licencias para son 
falencias causadas por el cliente pero una vez iniciados los servicios el impacto 
negativo que representan es atribuido a la empresa no solo en términos de imagen 
sino financieramente el impacto por retrocesos tiempos muertos o cambios en el 
cronograma, este sistema de gestión de calidad adopta una lista de chequeo con 
revisión semestral en la cual el inicio de los procesos está condicionado a esta 
herramienta y facilita detectar fallas en el diagnóstico inicial del contratante, este 
formato de lista de chequeo se encuentra en el Anexo C. 
 
3.1.2 Servicio en proceso 
 
La principal estrategia en el aseguramiento de la calidad en la empresa será el 
seguimiento, por esto cada proyecto llevara un registro de las actividades, 
documentos y acciones realizadas a fin de cumplir con el servicio, y una 
comparación con el cronograma de actividades y el nivel de servicio pactado por 
con el cliente, este grafico de seguimiento permitirá evaluar rápidamente mediante 
un gráfico de radar las variables de interés en el mismo y tomar acciones 
correctivas focalizas que minimicen el impacto en el cliente. Ver Gráfica 5 
 
Gráfica 5. Radar de seguimiento por proyecto 
 
Cumplimiento del
cronograma
No conformidades
Quejas y reclamos
del cliente
Costos no estimados
Avance del proyecto
o servicio.
GRÁFICA DE SEGUIMIENTO A VARIABLES CRÍTICAS
Valores esperados
Seguimiento Proyecto
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
Este tipo de grafico presenta grandes ventajas y de ahí parte la escogencia del 
mismo, debido a permite de manera sencilla ver las variables críticas del proyecto 
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e intervenir a fin de tratar el servicio como un conjunto de eventos que tienen 
relaciones influenciables por la empresa, loa valores esperados de las variables se 
extraen del cuerdo de nivel de servicio de cada proyecto y de los máximos 
permisibles de la organización por proyecto, como es el caso de los sobrecostos, 
la forma de integrar esto al recurso humano resulta simple, pues se esperaría que 
un proyecto perfecto sea un triángulo con vértices en 100% de avance en 
cumplimiento al cronograma, avance y vértice 0% de las demás variables, como 
se muestra en el ejemplo es un reto para la organización actual pues en la 
elaboración de los primeros radares, se evidencio que habrían muchos en los 
cuales la situación es más que crítica, ahora la gran ventaja de esta política de 
seguimiento basada en un triángulo es lograr la figura más cercano, pues una vez 
las variables criticas adquieren un valor distinto de cero la figura no es un 
triángulo. 
 
3.1.3  Servicio terminado 
 
Medir la satisfacción del cliente en la prestación del servicio es una labor que la 
empresa pretende hacer por medios distintos a la consulta directa, razón por la 
que se ha formulado una política de evaluación fundamentada en el estudio de las 
causales de inconformidad en el servicio, en especial de las no conformidades 
presentadas en cada servicio o contrato en una unidad de tiempo determinada, o 
durante la duración del mismo, para tal efecto se utilizara la carta de control U, la 
cual es una herramienta para evaluar la variación promedio de defectos (Fallas) 
por unidad, el procedimiento es sencillo y tan solo exige que los límites de la 
gráfica sean coherentes con la política de la misma. En la Gráfica 6  y Tabla 
12 se presenta un ejemplo de la carta de control del número de llamadas recibidas 
en un periodo de un mes por la ausencia del administrador en su lugar de trabajo. 
 
Gráfica 6: Carta de control U 
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
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Tabla 12. Tabla de datos para el ejemplo de carta de control U.  
 
Muestra - 
Dias
Llamadas 
recibidas
Inasistencia 
de 
administrador
Muestra - 
Dias
Llamadas 
recibidas
Inasistencia 
de 
administrad
or
1 20 5 16 24 5
2 12 4 17 12 3
3 15 2 18 10 6
4 30 1 19 9 1
5 45 3 20 12 3
6 10 4 21 5 2
7 14 2 22 17 1
8 12 4 23 22 5
9 6 3 24 20 4
10 38 8 25 15 1
11 46 1 26 17 4
12 20 3 27 21 0
13 12 2 28 12 2
14 23 1 29 10 3
15 32 4 30 25 3
TOTAL 566 90
U= 0,1590
LSC= 0,4344
LIC= -0,1164
LIC= 0  
Fuente: La autora. 2014. 
 
3.1.4 Implementación de gráficas P33 
 
Es una gráfica de control que se usa comúnmente para representar atributos. En 
este caso, la característica de calidad no se mide sino que se cuenta, y el 
elemento o servicio se declara satisfactorio o deficiente en su totalidad. Por 
ejemplo, los atributos susceptibles de una operación de recuento pueden ser el 
número de depósitos no endosados o el número de declaraciones financieras 
incorrectas remitidas. Este método implica seleccionar una muestra aleatoria, 
examinar cada uno de sus elementos y calcular la proporción de la muestra que 
presenta defectos, p, la cual es equivalente al número de unidades defectuosas, 
dividido entre el tamaño de la muestra. En el caso de una gráfica p, el muestreo 
                                               
 
33
  GONZÁLEZ GÓMEZ, Daniel, y Roberto CARRO PAZ. CONTROL ESTADÍSTICO DE PROCESOS. Mar del Plata: 
UNMP, 2012. Pag. 15 
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implica una decisión de sí o no; el elemento o servicio examinado está defectuoso 
o no lo está. La distribución estadística fundamental se basa en la distribución 
binomial. Sin embargo, si los tamaños de muestra son grandes, la distribución 
normal proporciona una buena aproximación a ese respecto. La desviación 
estándar de la distribución de la proporción defectuosa  es  entonces: 
 
 
 
Donde, n es el tamaño de la muestra y p barra, proporción defectuosa de la 
proporción histórica promedio o valor objetivo y línea central de la gráfica. La línea 
central de la gráfica p puede ser el promedio de la proporción defectuosa de la 
muestra pasada o un objetivo que la gerencia haya establecido para el proceso. 
Se debe emplear emplear  para encontrar los acotamientos de control p 
superior e inferior de una gráfica p. 
 
Periódicamente se toma una muestra aleatoria de tamaño n y se cuenta el número 
de productos o servicios defectuosos. Este último número se divide entre el 
tamaño de la muestra para obtener una proporción de muestra defectuosa, p, la 
cual se dibuja después sobre la gráfica. Cuando una proporción de muestra 
defectuosa queda fuera de los acotamientos de control, el analista supone que la 
proporción defectuosa generada por el proceso en cuestión ha cambiado y busca 
la causa asignable. Es posible que el analista no logre encontrar ninguna causa 
asignable porque siempre existe una pequeña probabilidad de que una proporción 
fuera de control se haya producido en manera fortuita. Sin embargo, si el analista 
descubre causas asignables, esos datos de muestra no deberán servir de base 
para calcular los acotamientos de control que se utilizarán en la gráfica. 
 
Un ejemplo práctico del uso que puede tener esta metodología se encuentra en el 
proceso de gestión jurídica, la empresa solo toma los casos en los cuales tiene 
una mejora positiva para el cliente, como política tiene aceptar casos en los cuales 
la ley está a favor del demandante en este caso el cliente, la administración hace 
un seguimiento de los resultados de estas gestiones jurídicas y considera positivos 
solo los casos en los cuales el cliente ha salido favorecido y es una no 
conformidad una respuesta negativa para el cliente, esta metodología sirve para 
identificar si esta fuera de control el proceso bajo los siguientes pasos (Ver datos 
en la Tabla 13): 
 
Paso1: Construir una gráfica p, usando datos del pasado para calcular . 
 
= 0,43
Total de defectos
Numero de observaciones
P= =
51
120  
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Paso 2: Calcular los límites central, superior e inferior . 
 
 
 
Paso 3. Dibujar en la gráfica cada una de las proporciones defectuosas de la 
muestra, como vemos en la Gráfica 7. Carta de control P 
 
Tabla 13. Tabla de datos para el ejemplo de carta de control P.  
 
# Muestra 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 120
Procesos pérdidos 5 2 9 2 9 4 4 7 1 3 2 3 51
Proporción 0,5 0,2 0,9 0,2 0,9 0,4 0,4 0,7 0,1 0,3 0,2 0,3
P=
LSC= 0,01
LIC= -0,1
0,425
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
Gráfica 7. Carta de control P  
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
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  3.2 COSTOS ASOCIADOS 
 
El sistema de gestión de la calidad de una empresa intrínsecamente mantiene la 
necesidad de reducir costos, por lo que se hace imprescindible medir y cuantificar 
los esfuerzos por evitar ineficiencias, problemas y las pérdidas que se ocasionan 
ofrecer servicios en condiciones no satisfactorias al cliente34. Los Costos de 
calidad son aquéllos costos asociados con la producción, identificación y 
reparación de servicios que no cumplen con las expectativas impuestas por la 
organización que los produce. En el último medio siglo, los costos de calidad se 
han transformado en un método de control financiero que permite identificar 
oportunidades para reducir costos fortalecer sus procesos de mejora continua y 
actualizar procesos. Es usual clasificar a los costos de calidad en, costos de 
conformidad y costos de no conformidad. Esta clasificación de los costos se 
muestra en la Tabla 14, donde se han incluido los costos específicos considerados 
en Riapa & Be Asociados. Los costos de conformidad son aquéllos en que se 
incurre para asegurar que los bienes y servicios provistos responden a las 
especificaciones. Incluyen los costos de las etapas de diseño y fabricación 
destinados a prevenir la falta de adecuación a los estándares, y se clasifican en 
costos de prevención y de evaluación. 
 
Tabla 14. Tabla de costos de conformidades y no conformidades. 
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
                                               
 
34
 Chambergo Guillermo, Isidro. «: Sistema de Costos de Calidad: Una forma de medir la Gestión de la 
Empresa.» Actualidad Empresarial, Nº 212, 2010: 1 - 5. 
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Costos de prevención: Aquellos en los que se incurre buscando que la prestación 
de servicios esté ajustada a las especificaciones. Representan el costo de todas 
las actividades llevadas a cabo para evitar defectos en el desarrollo; en las labores 
y actividades de adquisición de insumos y materiales; en la mano de obra, en la 
creación de instalaciones y en todos aquellos aspectos que tienen que ver desde 
el inicio y diseño de un servicio hasta su comercialización. Costos de evaluación: 
Aquellos desembolsos incurridos en la búsqueda y detección de imperfecciones 
en los servicios que por una u otra razón no se apegaron a las especificaciones. 
Estos costos proceden de actividades de inspección, pruebas, evaluaciones que 
se han planeado para determinar el cumplimiento de los requisitos establecidos. 
 
Los costos de no conformidad se presentan asociados a fallas, están vinculados 
con servicios que no responden a las especificaciones. Se clasifican en costos de 
falla interna y costos de falla externa. Costos de fallas internas: Una vez que se 
han detectado las fallas y antes de ser detectados por los clientes es necesario 
realizar actividades tendientes a eliminar aquellas imperfecciones encontradas en 
los productos o servicios, esto incluye materiales, mano de obra y gastos de 
fabricación, así como herramientas o adecuación de máquinas. Costos de fallas 
externas: Son aquellos incurridos cuando después de haber sido recibidos por los 
clientes y se detecta que algunos de ellos no cumplen con las especificaciones 
 
Adicionalmente para la cuantificación de los recursos requeridos durante la 
implementación del sistema de gestión de la calidad, se identifican los costos 
individuales en cada etapa de dicha implementación propuesta, obteniendo el 
costo total de la implementación presentado en la siguiente tabla. Ver Tabla 15. 
 
Tabla 15. Tabla de costos de implementación.  
 
 
Fuente: La autora. 2014. 
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Para el análisis financiero del proyecto se tomaran 3 escenarios con un horizonte 
de tiempo de 5 años y una tasa de descuento del 15%, en los cuales se variaron 
los porcentajes de los costos de no conformidad, bajo la hipótesis que una vez 
implementado el sistema de gestión de la calidad para Riapa & Be Asociados 
estos deben disminuir, por lo tanto el porcentaje de ahorro en calidad aumenta 
proporcionalmente a este costo. Los escenarios se exponen en la Tabla 16. 
Tabla 16. Escenarios de implementación.  
 
AÑO
COSTO 
PREVENCIÓN
COSTO 
EVALUACIÓN
COSTO NO 
CALIDAD
AHORRO CALIDAD FLUJO
0 10.500.000$   51.500.000$   -$                           (18.635.000)$   
1 1.000.000$    10.500.000$   48.925.000$   2.575.000$               1.575.000$       
2 1.000.000$    10.500.000$   46.478.750$   5.021.250$               4.021.250$       
3 1.000.000$    10.500.000$   44.154.813$   7.345.188$               6.345.188$       
4 1.000.000$    10.500.000$   41.947.072$   9.552.928$               8.552.928$       
5 1.000.000$    10.500.000$   39.849.718$   11.650.282$             10.650.282$     
TIR 0,15                   
VPN 132.508$          
BENEFICIO/COSTO 1,09                   
AÑO
COSTO 
PREVENCIÓN
COSTO 
EVALUACIÓN
COSTO NO 
CALIDAD
AHORRO CALIDAD FLUJO
0 -$                 10.500.000$   51.500.000$   -$                           (18.635.000)$   
1 1.000.000$    10.500.000$   46.350.000$   5.150.000$               4.150.000$       
2 1.000.000$    10.500.000$   41.715.000$   9.785.000$               8.785.000$       
3 1.000.000$    10.500.000$   37.543.500$   13.956.500$             12.956.500$     
4 1.000.000$    10.500.000$   33.789.150$   17.710.850$             16.710.850$     
5 1.000.000$    10.500.000$   30.410.235$   21.089.765$             20.089.765$     
TIR 0,44                   
VPN 19.678.173$     
BENEFICIO/COSTO 1,05                   
AÑO
COSTO 
PREVENCIÓN
COSTO 
EVALUACIÓN
COSTO NO 
CALIDAD
AHORRO CALIDAD FLUJO
0 -$                 10.500.000$   51.500.000$   -$                           (18.635.000)$   
1 1.000.000$    10.500.000$   43.775.000$   7.725.000$               6.725.000$       
2 1.000.000$    10.500.000$   37.208.750$   14.291.250$             13.291.250$     
3 1.000.000$    10.500.000$   31.627.438$   19.872.563$             18.872.563$     
4 1.000.000$    10.500.000$   26.883.322$   24.616.678$             23.616.678$     
5 1.000.000$    10.500.000$   22.850.824$   28.649.176$             27.649.176$     
TIR 0,65                   
VPN 36.921.376$     
BENEFICIO/COSTO 1,04                   
ESCENARIO 1 - 5%
ESCENARIO 2 -10%
ESCENARIO 3 -15%
 
Fuente: La autora. 2014. 
 
 90 
 
Una vez realizado el análisis, se puede observar que el proyecto es viable en 
todos los escenarios, ya que los VPN de todos los son positivos; así mismo los 
valores de las TIR son porcentajes favorables, y las relaciones beneficio-costo son 
mayores a 1. Esto implica que por cada peso invertido se va a recibir un valor 
superior al inicial, lo que significa rentabilidad para Riapa & Be Asociados; esto  
permitirá en un futuro hacer más inversión en otras áreas que permita incrementar 
su red de distribución con los recursos disponibles generados de las acciones de 
calidad en la empresa. 
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CONCLUSIONES 
 
 
Tras identificar las características propias y del entorno en donde se enmarca la 
operación de Riapa & Be Asociados, se determinó como uno de los factores más 
críticos para su competitividad y crecimiento, el desarrollo del servicio al cliente 
como diferenciador frente a la competencia. Para planificar, formalizar y mejorar 
este enfoque al cliente, se estableció como elemento del plan estratégico de la 
compañía la implementación de un Sistema de Gestión de la Calidad. Con la 
elaboración de los documentos exigidos por la Norma ISO 9001:2008 se deja 
fundamentada la base para que Riapa & Be Asociados opte por una certificación 
ISO. La motivación del personal es un pilar fundamental de la mejora continua, 
razón por la cual se la debe usar constantemente en la empresa para conseguir 
mejoras en el desenvolvimiento de los trabajadores. 
 
La documentación diseñada para el sistema de gestión de la calidad cubre el 
100% de los requisitos exigidos por la norma ISO 9001:2008 e incluye el manual 
de calidad. Así mismo se diseñaron manuales adicionales como lo son el manual 
de procedimientos y el manual de funciones, que permiten establecer formalmente 
la manera en que se relacionan, ejecutan y miden los procesos en Riapa & Be 
Asociados, orientadas a la satisfacción del cliente. Se crearon, de la mano de la 
gerencia general, la misión, visión, políticas y procesos para la correcta operación 
de la empresa, encaminada a la satisfacción del cliente y a la mejora continua. 
 
La Política de Calidad de la organización establece los objetivos de calidad que 
deben ser alcanzados, organiza los recursos materiales y humanos para llegar a 
cumplirlos, señala los métodos de desarrollo de las actividades, supervisa la 
observancia de los programas establecidos y enjuicia el nivel de cumplimiento 
obtenido por la organización. En el caso de Riapa & Be Asociados estos fueron 
diseñados para dar cubrimiento total a las necesidades del cliente. 
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